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V knjiznici

Koliko misli, koliko pojmov, koliko podob in zgodb!
Koliko pomenov! Koliko smisla! Kot da ga je svet
poln. Kot da zadenes nanj kamorkoli zasadis lopato.
Kot da pritece iz sveta kjerkoli ranis, ali samo
zbodes ... Koliko misli ... in stopas skoz Spalir
natlacenih polic ... koliko pojmov, koliko podob in
zgodb! ... in hlastno dotikas$ novih in starih,
oguljenih hrbtov ... koliko pomenov! Koliko smisla!

.. in lovis sapo in srh te spreletava od grozljivega
zanosa ... koliko smisla, spocetega iz brezsmisla
lastnega poloZaja, iz poloZaja do brezsmisla popolne
svobode!

Andrej Brvar
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Stremeti k idealu

Vodenje v neprofitnih organizacijah je v primerjavi z vodenjem profitnih or-
ganizacij nesorazmerno kompleksnejsi in tezavnejsi izziv, saj poleg osnovnih
splosnih znanj o managementu zahteva tudi specifi¢na znanja, predvsem pa
mora temeljiti na zaupanju, spoStovanju, etiki in morali. Slovenske splosne
knjiznice ze dolgo niso ve¢ v varnem okolju prislovi¢ne konservativne pozicije
svojih institucij, ampak so se na podrocju vodenja zaposlenih, skupaj z drugimi
dejavnostmi v javnem sektorju, zlile z viharnim tokom pricakovanj in potreb
nasega Casa v eno strugo, v kateri so vode precej hudourniske. Krmarjenje v
taksnih vodah zahteva posebne vesc¢ine in znanja, ki prinasajo suverenost pri
odlocanju in vodenju, saj nevarne brzice od krmarja, ki je odgovoren za vso
posadko, zahtevajo po eni strani hitre, u¢inkovite in argumentirane odlocitve,
po drugi strani pa veliko mero modrosti, empatije in znanj za delo z ljudmi.

V tem trenutku je knjiga dr. Sabine Fras Popovic¢ Vodenje s poslanstvom pravo
razko$je za knjizni¢no stroko, saj so tovrstna znanstvena dela na podrocju
javnega sektorja na splosno zelo redka. Vodilna teza knjige, da je poslanstvo
splosne knjiznice temeljno vodilo ravnanja vodje splosne knjiZnice, je na prvi
pogled preprosta in tako reko¢ samoumevna. Sprejemanje poslanstva, tako
zapi$e avtorica, pomeni prevzemanje odgovornosti, upostevanje strokovnosti in
spostovanje eti¢nosti, kar so konstante, ki bi jih moral vodja knjiznice vnesti v
svoje vsakokratno ravnanje pri delu z zaposlenimi. Rezultate taksnega ravnanja
na koncu v taksni in druga¢ni obliki prejmejo uporabniki, katerim je celotna
dejavnost splosnih knjiznic konec koncev tudi namenjena.

Vendar ko poblize pogledamo rezultate, ki jih v knjigi prinasa anketni vpra-
$alnik za predstavitev ravnanja vodij pri uresnicevanju poslanstva, se pokaze,



Knjigi na pot

da le manjsi del anketiranih vodij splo$nih knjiznic poslanstvo sprejema brez-
pogojno. Popolno strinjanje s poslanstvom in s temeljnimi elementi vodenja
v splo$nih knjiznicah je ideal, h kateremu je treba stremeti, zapiSe avtorica.
Vemo, da druzbene razmere, v katerih vodje knjiznic poskus$ajo stremeti k
tak$nemu idealu, vedno manj dopuscajo delovanje v smeri »dobrega« in vedno
ve¢ v smeri »nujnega«. To se kaze v Zelji po prezivetju, ki narekuje adaptivna
ravnanja knjizni¢nega managementa, kar pomeni, da vodja ravna tako, kot
dopusca vsakokratna situacija, ne pa brezpogojno v skladu s poslanstvom
splosne knjiznice. Zato je $e kako pomemben kompas v obliki prej navedene
misli avtorice, da mora vodja stremeti k popolnemu sprejemanju poslanstva in
s tem k idealu vodenja, ne glede na ne prav visoke moralne in eti¢ne vrednote
druzbe, njene pritiske in anomalije.

Vodenje knjiznic je podrejeno enemu samemu cilju, to je omogocanje posa-
mezniku udejanjati svojo demokrati¢no pravico do izbire in uporabe virov za
ucenje, kulturo, informiranje in druzenje. V spremenjenih druzbenih razmerah
je to vedno bolj zahteven proces, ki mu bodo kos tisti, ki se bodo strokovno
izobrazevali na podro¢ju vodenja in na podroc¢ju knjiznic¢arske stroke. Knjiga
dr. Sabine Fras Popovi¢ Vodenje s poslanstvom prinasa v slovenski prostor pre-
cizno in $e nikoli na ta nac¢in obdelano podobo sedanjega stanja na podrocju
vodenja zaposlenih v splo$nih knjiznicah, monografija pa nosi tudi sporocilo za
prihodnost z razmisleki in usmeritvami, kako voditi knjiznico, da bo v izvajanju
svojega poslanstva pripravljena na spremembe.

Besedilo je ve¢ kot odli¢na teoretska podlaga za podrocje vodenja v knjiznic¢ni
dejavnosti, kar pomeni veliko prednost pred drugimi podro¢ji v javnem sek-
torju, kjer taksnih del izrazito primanjkuje. Zelimo si, da bi to prednost znali
izkoristiti in bi ob zavedanju, da je vse nase delovanje namenjeno uporabniku,
oblikovali in izvajali tak$en nac¢in vodenja na podrocju neprofitnih organizacij,
da bi bile knjiznice primer dobre prakse za vsa druga podrocja kulture.

Vesna HorzZen
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Postavljanje ciljev
omogoca uspehe

Svoje cilje lahko doseZemo le na podlagi nacrta,
v katerega moramo strastno verjeti in na podlagi
katerega moramo energicno ravnati.

Nobene druge poti ni.

Stephen A. Brennan

Pricujoc¢a knjiga predstavlja enega redkih del o vodenju v splo$nih knjiznicah
v nasem okolju. Avtorica se pogumno podaja na zahtevno pot prepricevanja in
dokazovanja, kako pomembno, pravzaprav usodno, je vodenje za vsako orga-
nizacijo, zlasti pa splosno knjiznico, ki mora vedno znova dokazovati, da ima
njeno, sicer z zadnje Case vse bolj skopimi javnimi sredstvi podprto delovanje,
pomemben vpliv na okolje. Na kaksen vpliv mislimo? Gre za tisti tihi, nevsilji-
vi, prijetni na¢in bogatenja zivljenj posameznikov in druzbe, ki ga doseZejo v
stiku s kulturnimi, izobrazevalnimi in razvedrilnimi vsebinami, ki jih ponuja
splo$na knjiznica.

V knjigi, ki verno sledi nedavno zagovarjani doktorski disertaciji iste avtorice,
najdemo dvoje: pregled teoreti¢nih spoznanj na podrocju vodenja ter porocilo
o najnovejsi raziskavi vodenja slovenskih splo$nih knjiznic. Tako v prvem delu
avtorica vzpostavlja povezave teoreti¢nih del s podro¢ja vodenja s kontekstom
javnih in neprofitnih ustanov, zlasti knjiznic. Tako v tem delu obravnava so-
dobna pojmovanja vodenja, eti¢nost, sloge in kakovost vodenja, motiviranje
zaposlenih, sklene pa s predstavitvijo vzpostavljanja organizacijske kulture na
osnovi vrednot in zaupanja. Doda $e pregled formalnih pogojev za vodenje

11
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splo$nih knjiznic, kjer odkriva zanimive podrobnosti in opozarja na razlike.
Vseskozi vzpostavlja tesne povezave s poslanstvom splosne knjiznice kot usta-
nove in poudarja tesno povezanost vodenja in tega poslanstva.

Drugi del knjige vsebuje, kot receno, predstavitev izvedene raziskave o vode-
nju zaposlenih, ki jo je avtorica izvedla v okviru svoje doktorske disertacije.
To seveda pomeni, da je vsebina predstavljena tako z vidika metodologije kot
tudi rezultatov. Gre za dvodelno raziskavo: v prvem delu predstavi dostopnost
javnih informacij o uresnicevanju poslanstva splosne knjiznice, kjer ugotavlja
nemalo tezav z dostopnostjo informacij, ki bi morale Ze po svojem znacaju biti
dostopne javnosti. Pregledala je namre¢ na spletnih straneh dostopne knjiznic-
ne dokumente: strateske nacrte, letne nadrte in letna porocila, in ugotovila, da
mnoge knjiznice tega ne upostevajo oziroma ne v celoti, saj mnogi dokumenti
niso (ve¢) dostopni. To, kot opozori avtorica, je otezilo tudi njeno analizo in
zmanj$alo moznosti za interpretacijo rezultatov. V drugem delu pa predstavi
anketo, izvedeno med vodji slovenskih splosnih knjiznic. Kljub tezavam z
odzivom na anketo je vanjo zajela dobrsen del vodij in uspela izvesti analize
na ve¢ nivojih. Vodilo tega dela raziskave je odnos vodij do poslanstva splo$ne
knjiznice, ter iskanje povezav tega vidika z mnogimi dejavniki: okolje, strokovna
izobrazba, bibliotekarski izpit in druge kompetence, izkusnje v vlogi vodje, slogi
vodenja, dejavniki, ki prispevajo k uresnicevanju poslanstva splosne knjiznice
(z avtori¢inimi besedami so to vzpostavitev smisla dela, vzpostavitev vrednot
in zaupanja, nacela vodenja kakovosti, nacini ravnanja vodje, ki so osredotoceni
na osebni nagovor, osebna rast in motivacija sodelavcev) itd.

Avtorica v knjigi zapiSe: »StaliS¢a vodij knjiznic in njihova ravnanja, ki jih
izkazuje nasa raziskava, so lahko na zacetkih raziskovanja vodenja (nase raz-
iskovanje gotovo ni zadnje) moc¢na spodbuda za razvijanje vodenja, ki, kakor
ugotavljajo knjizni¢arji sami, terja ve¢ znanja in druga¢nih formalnih spodbud.«
Zato verjamem, da bodo knjigo z veseljem vzeli v roke vsi tisti, ki jih bodisi
zanima teorija vodenja bodisi tisti, ki bi se radi seznanili s posnetkom stanja v
slovenskih splosnih knjiznicah. Seveda pa so ciljna publika, ki jo ima avtorica
najbolj v mislih, tisti, ki jih zanimajo predlogi za napredek oziroma spremembe,
ki so, kot vemo, edina stalnica. In seveda tisti, ki so na spremembe resni¢no
pripravljeni.

Ne morem mimo poslanstva splo$ne knjiznice, na katero se avtorica vseskozi
sklicuje in v katero tudi sama verjamem: biti lokalna vrata do znanja; po zgle-
du mnogih dokumentov bi znanju dodala $e kulturo in razvedrilo. V srediscu
tega poslanstva sta torej znanje in uzitek, dostop do njiju pa omogocata branje
in bralna kultura. Povedano odli¢no ubesedijo besede anonimne slovenske

12



Postavljanje ciliev omogoca uspehe

knjiznicarke: »Bralna kultura je stanje v druzbi, kjer je branje vrednota, ne
pa nuja ali nepotrebno razkosje.« Verjamem, da je tudi pricujoca knjiga en od
kamenckov v mozaiku, ki ga skupaj gradimo vsi, ki nam branje kaj pomeni.

Polona Vilar
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Ko nekaj isces
in te to samo najde

Pisati o temi, ki si jo v zadnjih osmih letih spremljal na razumski ravni, dojemal
pa predvsem na Custveni ravni, je zagonetka, ki se lahko razplete v dve smeri.
Vsaj Sestkrat pri¢ne$ pisati, v predgovor zeli$ strpati vse, kar te je spremljalo
na poti znanstvene odli¢nosti, od knjig do oseb, e vedno razmisljas podkre-
pljeno s citati in vsako trditev, ki jo zapises, vrednoti$ na osnovi ze znanega.
Ker se Sesti¢ ne dobi$ izpod tipkovnice sprejemljivega izdelka, se tega lotis e
sedmi¢. To je prva smer. Druga smer vodi stran od znanstvenega besedila,
podkrepljenega s citati in navedbami, v ospredje pa postavlja obcutenje teme
in raziskovalnega dela. Pricnes pisati in koncas$ Ze v prvem poskusu. Tako je,
Ce te vodijo obcutki.

Ljudje smo skozi zgodovinski razvoj in razplet dogodkov v preteklih stoletjih,
s katerimi smo se v vecini seznanili pri zgodovini tako v osnovni kot tudi v
srednji $oli, Ce smo imeli sreco pa smo o tem poslusali $e pri filozofiji, sloven-
$¢ini, matematiki, zemljepisu, sociologiji, druzbi, glasbi, umetnosti, v ospredje
postavili razum in na drugo mesto, dale¢ stran od zmagovalnega podesta,
Custva in obc¢utke. Danes beremo in torej lahko tudi vemo, da so c¢ustva in
ob¢utki tisti, ki nas premikajo. Custva so najmo¢nejsi motivator in posledi¢no
tudi demotivator. Tudi ko se borimo za svoje zivljenje, je v ospredju ¢ustvo, strah
da sebe izgubimo, ne pa razumska odlocitev, ki jo domislimo, nato izgovorimo
ter nato pri¢cnemo udejanjiti: »Sedaj pa se bom borill«. Najboljse delamo, ko
izhajamo iz sebe in svojih custvenih dimenzij, te nas tudi naredijo obcutljive za
druge in po zaslugi ¢ustev soljudi vidimo, slisimo, se dotaknemo, prepoznamo
njihov vonj in jih zaznamo.

15
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Voditi nekoga ali tudi nekaj pomeni predvsem spostovati sebe. Nekoga lahko
vodim na Triglav le, ¢e zaupam sebi, svojim sposobnostim, fizi¢ni pripravi,
Custveni stabilnosti, samozavesti, znanju in pogumu. Imeti pogum peljati
nekoga na Triglav (ali pa na katero drugo planinsko turo) pomeni prevzeti od-
govornost zanj, kljub temu, da ne vem, v kaksnem stanju je on. Ali je ¢ustveno
stabilen, navdus$en, nezainteresiran, kaj je njegov glavni motiv, ga Zene potreba
po zunanji potrditvi ali pa notranja potreba po iskanju sebe. Imeti znanje na
taksni turi pomeni znati ravnati v razli¢nih nepredvidljivih situacijah, ki jih
prinese taks$na etapa Zivljenja. Kako se odzovem na nekoga drugega, ki je dan
ali predan v moje varstvo, pa je tukaj lahko v igri zaupanje ali pa ga tudi ni,
ker posameznik tega ne sprejme, odklanja sodelovanje, ne sledi mojim varnost-
nim priporoc¢ilom, hodi izven dogovorjene poti, ne spostuje okolice, je prevec
zavarovan vase in kako ukrepam, ko gre za vprasanje varnosti ali prijaznosti,
vSecnosti. Sem takrat dovolj samozavesten, da reCem »bobu bob« in se ne
obremenjujem z grdimi pogledi, tihim uporom in grem po zame pravi, varni,
razvojno zasnovani, eticni poti naprej. In ne nosim pogleda zmagovalca vse do
naslednjega postanka jasno na obrazu. Ali je moja samozavest tiha, taksna, ki
jo vidis, ali glasna, taksna, ki jo slisis$, ker jo potrjujem z besedami in ne deja-
nji. Na planinski turi zmaga tiha samozavest, ki jo prepoznas iz koraka. Pa ne
na ¢&elu kolone, ampak na koncu. Tam, kjer podpira najsibkejsi ¢len. Custvena
stabilnost mi dopusca, da nisem vedno spredaj, prvi in edini, Custvena stabil-
nost mi dopusca, da sem na koncu, v sredini, ob strani, tudi na ¢elu, da sem
pac¢ tam, kjer sem potreben, na tej turi ali v podjetju, skupini, organizaciji in
druzini. Custvena stabilnost mi omogoca, da ljudi spostujem in jih sprejemam,
ko mi je najtezje, a ob tem ohranjam sebe. Fizi¢na pripravljenost je predpogoj,
da sploh razmisljamo o tem, da gremo na turo. Na goro, v Zivljenje, v podjetje,
skupino, organizacijo ali druzino. Razumsko se res strinjamo, da za uspeh na
gori nujno potrebujemo fizi¢no pripravljenost, realnost prinasa tudi drugacna
udejanjanja tega razumskega prepricanja. Poskusimo, morda bo slo. Saj le hodis.
Seveda gre, saj je uspeh najpogosteje vezan na na$ odnos do stvari, dogodka,
zadeve in stanje duha. Pogosto gre brez priprave le nekaj casa, dokler se stvar
ne zaplete. Postane vroce, morda pri¢ne dezevati. Nekoga ob nas postane strah.
Takrat se pokaze nujnost fizi¢ne pripravljenosti kot predpogoj za uspesno in
u¢inkovito spoprijemanje s prepletom ¢ustvenih in fizi¢nih naporov. Ce nam
je v zavesti morda sprejemljivo, da za vzpon na goro ali maraton potrebujemo
fizi¢no pripravljenost, redki so tisti, ki imajo naravno kondicijo do te mere
vzpostavljeno, da lahko le obujejo superge in odtecejo maraton ali pa obujejo
planinske cevlje ter se odpravijo na dvatisocaka, pa morda tezje sprejmemo,
da je fizi¢na pripravljenost klju¢na tudi za vodenje sodelavcev. Seveda je to
sprejemanje ponovno stvar nasega razumskega dojemanja, na custveni nam
to tako telo samo pokaze.

16



Ko nekaj is¢es in te to samo najde

Ko razmisljam o vodenju, razmisljam o zivljenju. Vsak trenutek je prepleten z
vodenjem. Najprej pricnem pri sebi. Kako vsak trenutek poskusim biti boljsi
¢lovek, kako sebe vodim do izbranega cilja ali $e kaksnega drugega, kako raz-
vijam notranjo motivacijo in motiviram sebe, predvsem za tiste naloge, ki mi
ne disijo in njihova potreba ni zasidrana v moji notranjosti, kako pazim nase,
skrbim zase, kako se usmerim v iskanje pozitivnega in vidim negativno kot moz-
nost za izboljsavo, kje se zapletem in kako se odpletem v odnosih, kako gradim
odnose, kako spreminjam svoj svet. Nato pri¢cnem v neposredni blizini in se
kmalu vprasam, kdo so moj najblizji: sodelavci, s katerimi prezivim tudi do deset
ur v budnem stanju ali zakonec, otroci, starsi, prijatelji, ki jim namenim dosti
manj ¢asa, morda tri ure na dan. BliZino ustvarjajo Custva, razum se ukvarja s
¢asom. Custva gradijo odnose, skozi ¢as odnose spremljamo, spreminjamo in
vrednotimo. In ¢e v sluzbenem okolju pozabim na vodenje odnosov, se znajdem
v zanki upravljanja ljudi. Odmaknem se od subjekta in razmisljam o objektu, ki
ga moram prestaviti, oceniti, usmeriti, narediti, izgraditi, postaviti, zamenjati,
prepoloviti in nadgraditi. Izgubim bistvo.

Vodenje je po vseh moznih ekonomskih teorijah ena od stirih funkcij manage-
menta, po nekaterih teorijah je klju¢na funkcija upravljanja, pa spet najdemo
teorije, ki vodenje postavljajo na ¢elo podjetja kot edino bistveno funkcijo za
uresnicevanje zastavljenih ciljev in razvojni premik. Za uspe$no in uc¢inkovito
vodenje nam nanizajo serijo receptov, kako voditi, kako premikati stvari, kako
ocenjevati, kako nagrajevati, kako spodbujati, kako nagovoriti sodelavce, kako
delati, da bo vse dobro in bomo mi uspesen vodja. Tak$en pogled in tovrstno
razumevanje procesa vodenja nas ohranja na varni to¢ki. Na varni razumski
tocki. Ce imamo obc¢utek, da nekaj razumemo, nas spremlja tudi obc¢utek var-
nosti. Po¢utimo se varne. Ce nekaj razumemo, obvladamo, smo mirni in varni.
V trenutku, ko se nam preblisne, da vodenje ni ¢isto razumsko, popolnoma
obvladljivo, ne moremo slediti nizu receptov in tehnik, nas postane ¢isto malo
strah. Obcutek lahko primerjam s tistim, ko se znajdem v gorah sama tik pred
nevihto. Prva strela, prvi grom, deznih kapljic e ni nikjer, le mocan veter. Pa
malo prosim, da naj bo veter res mocan, da bo to zbiranje oblakov preprecil
in vse skupaj odpihnil ali vsaj moc¢no razpihal, pa se mi narava zasmeji nazaj.
Tvoj strah je tvoja ovira ali pa tvoja spodbuda. Izbere$ ti. Odvisno od tega,
kako si custveno in fizi¢no pripravljen in nastavljen v svetu obcutkov. Vodenje
je zZivljenje. Sedaj Ze mo¢no grmi, strele sekajo ena za drugo, dezne kapljice so
neizprosno trde, mokre in hladne, ¢utim jih na vsaki kozni pori telesa. Cutim
jih z vsem telesom. Vedno bolj me je strah. Kaj pomeni, da je vodenje Zivljenje?
Kje sem izgubila varno definicijo vodenja v ekonomskem razmi$ljanju? Morda
Ze na prvem vzponu, pa se tega nisem niti zavedala. Sprejeti drugacen pogled
na vodenje je najvedji izziv, najtezji vzpon na vrh gore v najtezjih razmerah.
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Zakaj? Ker ne ponuja varnosti, ne receptov, nepredvidljivo postavlja v redno in
ker izredne razmere spreminja v redne. Vodenje je kljucna komponenta nasega
zZivljenja. Vodenja ne moremo lociti in omejiti na deset minut dnevno ali le na
dva ali tri sodelavce. Vodimo preko odnosov. Vodimo, ko se sre¢amo na stopni-
cah, ko se pozdravimo, ko razmisljamo en o drugem, ko napisemo sporo¢ilo, ko
in ¢e razmisljamo, kako bomo sodelavcem izrekli pohvalo ali grajo. Vodimo, ko
prosimo za kavo ali ¢aj, vodimo, ko se zahvalimo, in vodimo, ko spimo. Ker ce
ne spimo, se izgubimo in potem tezko vodimo. Sebe in druge. Doma in v sluzbi.

V razli¢nih zivljenjskih obdobjih nas zaznamujejo razli¢ne besede. Morda se
tega niti ne zavemo. Desetletje je pri meni v znamenju dveh besed na 23. ¢rko
slovenske abecede: vodenje in vzgoja. Pa tukaj ne gre za ni¢ drugega kot le eno
samo vodenje. V slovenskem jeziku imamo bogastvo, ki ga pogosto okrasimo
s kaksnimi tujkami. Besedi kot sta pedagogika ali andragogika sta redno v
nasem besednjaku, pogosteje v mesecu oktobru, ko je teden otroka, zacetek
novega studijskega leta na univerzah za razlicna Zivljenjska obdobja, ampak
vprasanje je, ali vemo, ozavestimo in ponotranjimo, da pedagogika pomeni
vodenje otrok in andragogika vodenje odraslih. Pedagog vodi otroka, andragog
vodi odraslega. Priznam, da tega na razumski ravni nisem osmislila, sprejela
in ponotranjila vse do nedavnega, ko sem prebrala $e en zanimiv ¢lanek. O
tanatagogiki. Vodenje ¢loveka v in skozi bivanjsko ugasanje. Gre za spremljanje
¢loveka skozi razli¢ne Zivljenjske, delovne in vitalne poraze, zivljenjsko ugasanje
in smrt. Vodenje je Zivljenje.

V gorski nevihti je moj strah prepolovil kazipot. Kmalu bom v koci, na toplem,
suhem in na varnem. Ceprav $e nisem tam, se ze tako po¢utim. Bolj mirno in
hitreje stopam proti ko¢i. Korak je $e vedno moker, na kozi $e vedno ¢utim moc¢
deznih kapelj, poti pred seboj ne vidim nic vec kot le za korak, ampak obc¢utek
je drugacen. Vem, da sem blizu varne tocke, kjer bom strah lahko dala na stran
in poiskala obc¢utek varnosti.

Do sprejemanja novega, drugac¢nega koncepta vodenja te lahko vodi marsikdo.
Najpogosteje te do tega pripelje Zivljenje samo. Zivljenje pa se udejanja preko
ljudi, posameznikov, ki so v to¢no dolo¢enem trenutku na tvoji poti. Kot kazipot.
Posamezniki, ki zZivijo, delajo in sanjajo ob teboj ali s teboj. Te najdes na eni
strani. Na drugi strani najdes tiste, ki so nekje, nekdaj in iz razli¢nih razlogov
svoje misli prelevili v zapisane besede, iz tega ustvarili ¢lanke, kolumne, knjige
in razprave. Kazipot na drugi strani.

Moja gorska nevihta znanstvenega raziskovanja in sprejemanja drugacnega
koncepta vodenja je imela ve¢ kazipotov. Od druzine, ki je prvi in glavni varni

18



Ko nekaj is¢es in te to samo najde

pristan, do sodelavcev, strokovnih kolegov, prijateljev in naklju¢nih sopotnikov.
Med vsemi je bila poseben zivljenjski kazipot dr. Silva Novljan. Od razmislja-
nja preko branja do pisanja me je vodila skozi gorsko nevihto znanstvenega
ustvarjanja, ob tem pa mi je v tej nevihti odkrila $e vse tiste lepote poslanstva
splo$ne knjiznice, ki jih nisem dojela, razumela, sprejela, ko sem jo v drugem
letniku na dodiplomskem $tudiju poslusala pri predmetu Splo$na knjiznica.

Vodenje danes zahteva drugacen koncept. Tega prinasa zivljenje. In vsak sam od
nas. Izhajas$ iz sebe, svojega poslanstva, sprejemanja sebe in ob¢utkov. Dobrih
ali slabih, oboji nam najve¢ odkrijejo. O nas in o nasih bliznjih.

Lahko te tudi nikoli ni¢ ne pripelje do novega koncepta, ker enostavno tega
nisi pripravljen sprejeti. Se nisi. Ni¢ hudega. Vedno je tukaj kaksen kazipot, ki
nas iz nevihte na gori popelje nazaj domov. Pa naj bo to markacija, pesem ali
oseba. Nekdo, ki vodi.

Verjamem v mo¢ besede. Ce je to poezija, je toliko lazje, krajse in mocneje, ko
te spremlja. Naj bo to tudi en kazipot do druga¢nega koncepta vodenja.

Sabina Fras Popovié

Popotnica

Bodi drzen, ne predrzen,
bodi trmast, sebi zvest.
strmih in samotnih cest.
Ne, kar si zelis in hoces,
stori vedno, kar je prav.
Delaj dobro in ne cakaj,
da za to bo kdo kaj dal.
Vedi, da udarec rani,

a beseda bolj boli,

da srce, ki se razdaja,
je srce, ki bolj trpi.

Sin, potrebna je korajza
biti Bozji volji vdan,

a ves svet in vse vesolje
je velika Bozja dlan.

Gregor Cusin
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Predgovor

Tema pricujoce knjige obravnava vodenje splosnih knjiznic, vendar ne
gre za priro¢nik z nasveti za vodje splosnih knjiznic oziroma vodje v
splo$nih knjiznicah, temvec¢ k problematiki pristopa analiticno. Predmet
obravnave niso vsa podrocja vodenja — omejili smo se na tisti segment, ki
je po nasem mnenju najpomembnejsi, saj vpliva na vsa ostala podrocja,
tj. vodenje zaposlenih. Clovek je najpomembnejsi vir organizacije, saj
ustrezno vodenje njenih zaposlenih mocno vpliva na njeno uspesnost.
Pomemben prispevek knjige je v tem, da ne gre le za »prevod« tujih teorij
in nasvetov, temvec priporocila za prakso oblikuje na podlagi obsezne
analize trenutnega stanja vodenja zaposlenih v slovenskih splosnih
knjiznicah.

Knjiga temelji na avtoricini doktorski disertaciji »Vodenje zaposlenih v
splo$nih knjiznicah, ki jo je zagovarjala na Oddelku za bibliotekarstvo,
informacijske vede in knjigarstvo, na Filozofski fakulteti v Ljubljani.
Disertacija je nastala pod mentorstvom dr. Silve Novljan. Tako kot v
disertaciji tudi v knjigi avtorica zdruzuje bibliotekarska in managerska
znanja ter teorijo povezuje s prakti¢nimi spoznanji, ki jih je pridobila z
delom v Mariborski knjiznici.

Knjigo lahko v grobem razdelimo na dva dela. Prvi del knjige bralca
seznani s poslanstvom splosne knjiznice, kaksna je njegova podoba v
slovenskem prostoru ter kako voditi zaposlene za uresnicevanje tega
poslanstva. Prinasa pregled raziskav vodenja zaposlenih v splo$nih knjiz-
nicah, ki smo ga povezali s sodobnimi pojmovanji vodenja, kakovosti
vodenja in eti¢nosti, ter predstavitev slogov vodenja, kontrolne teorije
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in nac¢inov za motiviranje zaposlenih. V prvem delu knjige sta predstav-
liena tudi pomen organizacijske kulture ter analiza formalnih pogojev
za vodenje splosnih knjiznic.

V drugem delu obravnavamo dve raziskavi ter predstavljamo njune
ugotovitve. V okviru prve raziskave smo raziskovali dostopnost javnih
informacij in dokumentov, s katerimi smo Zeleli preveriti uresnicevanje
poslanstva v proucevanih knjiznicah. Pri drugi raziskavi pa smo s po-
mocjo anketne metode ugotavljali stali$¢a in ravnanja vodij slovenskih
splosnih knjiznic. V knjigo so vklju¢ene tudi smernice za nadaljnje raz-
iskovalno delo ter prakti¢ne ugotovitve, do katerih smo prisli na podlagi
omenjenih raziskav. Bralcem bo pri $tudiju teme v pomoc¢ tudi obsezen
seznam literature na koncu knjige.

Bistvo knjige lahko povzamemo tudi v devetih klju¢nih besedah: po-
slanstvo, poklic, odgovornost, vodenje, povezanost, zaupanje, odnos,
nakljucje in voditeljstvo. Beseda poslanstvo v sebi skriva besedo poslan.
Vsak od nas je poslan v dolocenem trenutku v doloc¢eno okolje z doloc¢eno
nalogo in Ce poslanstvo sprejemamo, svojo nalogo uresni¢ujemo z ozirom
nanj. Pri uresnicevanju poslanstva se srecamo z nasim poklicem. Izbira
nasega poklica je v bistvu odgovor na klic za uresnicevanje poslanstva.
Poklic nosi odgovor na klic v odgovornosti. Kako ¢utimo nas poklic, se
vidi v nasem odnosu do sprejemanja odgovornosti zase, za svoj stro-
kovni in osebni razvoj, okolico in SirSo druzbeno okolje. Nesprejemanje
odgovornosti je pogosto opravicilo za bivanje v coni udobja na meji s
cono prezivetja. Sprejemanje poslanstva pomeni namre¢ prevzemanje
odgovornosti, upostevanje strokovnosti in spostovanje eti¢nosti.

Okrog naslednjega pojma se v tej knjigi besede vrtijo. Besedo vodenje
lahko razstavimo na tri besede. Beseda vod nas z igro asociacij hitro
pripelje v svet vojaske hierarhije. Vod nikoli ni en sam, a en ¢lovek lahko
sam premakne vod. Beseda en je lahko pac le en, lahko pa je to posamez-
nik, ki nas premakne, navdihne, usmerja. Glagol biti (vodenje) pomeni
gibanje, premikanje, spreminjanje, zivljenje. Torej ni statike, ponavljanja,
predvidljivih situacij. Vodenje je povezanost med poslanstvom, poklicem
in odgovornostjo. Povezanost je nova in zelo pomembna paradigma
vodenja ter pomeni krepitev odnosov.

Klju¢na sestavina recepta povezanosti oziroma naveze je zaupanje.
Zaupanje v sodelavce, zaupanje, ki ga nadrejeni izkazujejo podrejenim

in obratno, je izjemnega pomena za uspesno vodenje. Ker smo zgled, je
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pomembno, kako vidimo sebe in kaj sporo¢amo — sporo¢amo na$ odnos
do sebe, sodelavcev, poklica, ki ga opravljamo, delovnega okolja, druz-
benega okolja ipd. Kot odnos razumemo preplet misli, Custev in dejan,j.
Ce se po¢utimo dobro, to povezujemo z drugimi, odgovarjamo na klic
in vodenje razumemo kot vplivanje na strokovno ravnanje sodelavca,
bomo odkrili, da ljudje v nase zgodbe ne stopajo naklju¢no. Ceprav
pogosto govorimo o tem, da se nam dogajajo stvari, se nam pravzaprav
»dogodijo« ljudje, ti pa niso nakljucje.

Sprejemanje poslanstva, odgovor na klic, zaupanje in odnos peljejo od
vodenja do voditeljstva. Literatura je polna definicij in razlag pojmov
vodja, voditelj, vodenje in voditeljstvo. Vodja je vloga v organizacijski
strukturi in je s strani nekoga nekomu dodeljena. Voditelj pa si svojo
vlogo ustvarja sam z odnosi, ki jih gradi z drugimi. Za na$ koncept
sodobnega vodenja je pomembno, da se vodja in voditelj prepleteta na
najvisji tocki v organizacijski strukturi: da je vodja na Celu firme tudi
voditelj. Predpogoj za to vidimo v tem, da sprejema poslanstvo zavoda, v
katerem vodi sodelavce za izvajanje dolocenih, v¢asih tudi predpisanih,
programskih vsebin. Voditeljstvo je za nas vodenje s poslanstvom.
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Knjiznicarstvo sodi med dejavnosti, za katere je drzava ocenila, da so
potrebne za Sir$e dobro in je tako z zakonom' predpisala izvajanje knjiz-
ni¢ne javne sluzbe?. V Sloveniji pomeni javna sluzba pravno urejeno
opravljanje dejavnosti, ki je opredeljena z nacionalnim programom,
zakonom ali ustreznim pravnim aktom lokalne skupnosti. Vsebina jav-
ne sluzbe je zagotavljanje storitev in blaga v javnem interesu, primarni
namen uresnicevanja storitev in blaga na trgu pa ni ustvarjanje dobicka
(Pecari¢ in Bugaric, 2011). Javno sluzbo opravljajo javni zavodi, ki jih
ustanovi drzava, obcina, mesto ali druga, z zakonom pooblascena jav-
na pravna oseba. Uresnic¢evanje programa javne sluzbe je odgovornost
vodje javnega zavoda. V nasem prostoru lahko zasledimo tri razlicna
poimenovanja odgovornih na podrocju javnih knjiznic: vodja knjiznice,

1V obdobju nase raziskave je to Zakon o knjiznic¢arstvu, 2001.

2 Javne sluzbe so v Sloveniji sistemsko urejene z dvema zakonoma, in sicer z Zakonom
o zavodih (Uradni list RS, $t. 12/91, zadnja sprememba Uradni list RS, $t. 127/06)
in z Zakonom o gospodarskih javnih sluzbah (Uradni list RS, $t. 32/93, 30/98 in
127/06), posamezne dejavnosti javnih sluzb pa so dolo¢ene v podro¢ni zakonodaji,
kot velja primer za podrocje knjiznicarstva kot javne sluzbe.
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direktor knjiznice, ravnatelj knjiznice. Odgovorni na ¢elu javnega zavoda
mora oblikovati dokumente za izvajanje programa knjiznice in poskrbeti
za ustvarjanje medsebojnih razmerij med zaposlenimi, ki omogocajo
uresnicevanje nacrtov in doseganje ciljev. Poslanstvo knjiznice pa doloca
smernice delovanja te javne kulturne oziroma izobrazevalne ustanove.

Knjizni¢no javno sluzbo udejanjajo razli¢ne vrste® knjiznic, a v sredi$cu
nasega raziskovalnega zanimanja je splo$na knjiznica. Splo$no knjizni-
co prepoznamo kot vrsto knjiznice, ki doseze najsirsi krog prebivalcev
Republike Slovenije in tako udejanja od vseh vrst knjiznic najsirso do-
stopnost ustavno varovane pravice, to je pravice do svobode znanosti
in umetnosti*. Poslanstvo splo$ne knjiznice opredeljuje enotnost knjiz-
ni¢nih programov vseh splosnih knjiznic na eni strani, znotraj tega pa
na drugi strani omogoca raznolikost knjizni¢nih programov. Ceprav 58
osrednjih splos$nih knjiznic v Sloveniji z nizom izposojevalis¢, kot so
krajevne knjiznice, bibliobusi in izposojevalis¢a premic¢nih zbirk, tvori
enovit sistem, ki je zastavljen za uresnicevanje javne sluzbe, uresnicuje
z zakonom doloceno poslanstvo, vsako postajalis¢e bibliobusa, krajevna
knjiznica ali izposojevalisc¢e premicne zbirke daje moznost unikatnega
pristopa k uresnicevanju poslanstva splo$ne knjiznice v dolo¢enem lo-
kalnem okolju, ki ga opredeljujejo potrebe njegovih prebivalcev. V tem
kontekstu lahko govorimo o enotnosti knjizni¢nih programov, ki sledijo
usmeritvam javne sluzbe, le-ti pa se v posameznem specificnem okolju
unikatno uresnicujejo.

Statisti¢na porocila splosnih knjiznic na prvi pogled govore o uspesnosti
knjizni¢ne javne sluzbe v splo$nih knjiznicah. Stevilke lahko koga za¢udi-
jo: kako zmore $tevilo zaposlenih (v letu 2012 je bilo v splo$nih knjiznicah
1.1215 zaposlenih) privabiti tako veliko stevilo obiskovalcev (v letu 2012
so splosne knjiznice zabelezile 10.201.708 obiskov). Poznavalec knjizni-
Carstva ve, da za tem uc¢inkom obstaja sistem, ki daje vodjem knjiznic

3 Solske knjiznice in visoko$olske knjiznice so vklju¢ene v knjizni¢no javno sluzbo
preko izvajanja javne sluzbe na podrocju izobrazevanja in $olanja, specialne knjiz-
nice so del raziskovalne dejavnosti, najpogosteje na podrocju javne uprave, izjema
so tiste knjiznice, ki so v zasebni lasti. Narodna knjiznica ima poseben status na
podrodju izvajanja knjizni¢ne javne sluzbe.

4 59. ¢len Ustave Republike Slovenije (1991).

> Tizaj Marc (2013) navaja pri postavki »delavci — skupaj v rednem delovnem raz-
merju (ekvivalent polne zaposlenosti)« vrednost 1.185,55. Podatek, ki ga navajamo,
se nahaja v BibSiSt Online (2014).
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oporo, da delovni procesi in storitve potekajo tekoce, usklajeno, ¢im manj
ovirano. Sistem, ki je zastavljen za uresnicevanje knjizni¢ne javne sluzbe,
temelji na partnerstvu med drzavo in lokalno skupnostjo. Govorimo o
javni mrezi, ki je »porok za stabilno produkcijo, ki je neodvisna od »za-
sebnih ali trenutnih« odlocitev in interesov« (Pecari¢ in Bugari¢, 2011,
str. 89), hkrati pa ustvarja »kriticno maso specializiranih poklicev in z
njimi povezanih delovnih razmer, ki naj bi kot stalnica jamcila trajnost
zagotavljanja tovrstnih javnih dobrin« (Pecari¢ in Bugaric, 2011, str. 89).

Statisti¢na porocila lahko porajajo tudi vprasanje, ali je ta javna sluzba
dostopna vsem ali obstajajo razlike v dostopnosti. Podatki o delovanju
splo$nih knjiznic v letu 2012 (BibSiSt Online, 2014) govore, da so vse
splo$ne knjiznice imele v primerjavi s strokovnimi priporo¢ili® za organi-
zacijo knjiznice primerno $tevilo knjizni¢nega gradiva ter da so opravljale
osnovne storitve in organizirale razli¢ne prireditve za prebivalce lokal-
nega okolja. Na drugi strani pozoren bralec ne bo spregledal, da so imele
nekatere splosne knjiznice boljse pogoje dela kot druge, ne pa tudi vec¢
obiskovalcev. Podatki nam ne ponujajo vseh podrobnosti za ugotavljanje
dejavnikov, ki so vpeti v uspesno in uc¢inkovito uresnicevanje poslanstva
splosne knjiznice v lokalnem okolju, prebujajo pa naso radovednost.

Uspesno in u¢inkovito uresnicevanje poslanstva splosne knjizice je
vezano na trikotnik: uporabnik, knjizni¢ar in vodja knjiznice. Poraja
se nam vprasanje, ali na uspesno uresniCevanje poslanstva posamezne
splosne knjiznice, ki ga prepoznamo v knjizni¢nem programu za lokalno
skupnost, vpliva vodja knjiznice. Ob tem nas zanima tudi, ali kateri od
dejavnikov vodenja vpliva na enakost dostopnosti knjizni¢ne dejavnos-
ti. Tema nas je pritegnila zato, ker je znotraj knjiznicarstva vodenje
redko obravnavano v sklopu strokovne in znanstvene literature, hkrati
pa predvidevamo, da se s to temo pogosto srecuje 58 direktorjev splos-
nih knjiznic in 265 vodij krajevnih knjiznic. Vodje na teh dveh nivojih
predstavljajo 28,8 odstotkov vseh zaposlenih v splo$nih knjiznicah. V
praksi se torej dobra cCetrtina zaposlenih v splo$nih knjiznicah srecuje

¢ Strokovna priporocila za splosne knjiznice so v slovenskem prostoru Standardi
za splosne knjiznice (2005). Nacionalni svet za knjizni¢no dejavnost je na seji 21.
aprila 2005 sprejel Standarde za splosne knjiznice (za obdobje od 1. maja 2005 do
30. aprila 2015). Sprejeti dokument je nastal na osnovi gradiva, ki ga je pripravila
delovna skupina za posodobitev standardov za splo$ne knjiznice (Standardi za
splosne knjiznice: predlog 29. 5. 2001; sprejet na skup$c¢ini ZBDS 11. 10. 2001) in
nadomesca Normative in standarde za splo$noizobrazevalne knjiznice iz leta 1987.
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z vprasanjem uresnicevanja poslanstva splosne knjiznice v povezavi z
vprasanjem vodenja. Vprasanji, ki sta nas usmerjali pri raziskovalnem
delu, smo nadgradili $e z vprasanjem o medgeneracijskem sodelovanju in
tako dolocili okvir strokovnega zanimanja za temo te knjige. Vsebina, ki
doloc¢a nase raziskovanje, je uresnicevanje poslanstva splosne knjiznice
z izbranimi dejavniki vodenja v sodelovanju z razli¢cnimi generacijami.

Statisti¢na porocila so tudi nam porajala razli¢na vprasanja: komu so bile
knjiznice na voljo in v koliksnem obsegu so ponujale knjizni¢ne storitve,
kaj so prispevale k delovanju, razvoju posameznika in skupnosti, kaksen
je vpliv izposojenega knjizni¢nega gradiva in druzenja prebivalcev na
prireditvah in, seveda, kaks$en je vpliv direktorja’ knjiznice na izvaja-
nje knjizni¢nega programa in njegovo dostopnost, kako vodi zaposlene
za uresnicevanje poslanstva splo$ne knjiznice, ter kaksna je povezava
med direktorjem knjiznice in vodjem krajevne knjiznice z namenom
uresnicevanja knjizni¢ne dejavnosti v dolo¢enem lokalnem okolju, ki ga
opredeljujejo znacilne, tudi svojstvene potrebe.

Strategija razvoja slovenskih splosnih knjiznic (2013) ima $tiri strateska
podroc¢ja. Organizacija, delovanje in mreza splo$nih knjiznic je strates-
ko podrocje stevilka ena. Stratesko podrocje Stevilka dve je v sredisce
zanimanja umestilo storitve splo$nih knjiznic. Cetrto stratesko podrocje
se ukvarja s knjiznico kot aktivnim dejavnikom v druzbenem okolju.
Za naso temo je zanimivo tretje stratesko podrocje, ki se ukvarja z
usposobljenostjo in znanjem knjiznicarjev. Znotraj tega podrocja so
kreatorji strategije oblikovali strateski cilj, ki je usmerjen v stratesko
vodenje in upravljanje v ¢asu sprememb? v slovenskih splo$nih knjizni-
cah. Za dosego tega strateskega cilja je predvidena vzpostavitev sistema
izobrazevanja za direktorje in srednji management splosnih knjiznic.
Vzpostavitev tega sistema razumemo kot teznjo po izboljsanju vodenja

7 Zakon o knjiznic¢arstvu (2001) uporablja v primeru vodij splo$nih knjiznic izraz
direktor. Ko bomo v nadaljevanju knjige govorili o funkciji direktorja splosne knjiz-
nice v povezavi s strokovnimi smernicami in zakonskimi dolo¢ili, bomo uporabljali
izraz direktor, v $irSem konceptu knjige pa bomo uporabljali izraz vodja in s tem
govorili o direktorju splo$ne knjiznice.

»Strategija predlaga v naslednjih letih organiziran pristop k pridobivanju znanj
s podrocja poslovnih ved: raziskovanje notranjega in zunanjega okolja knjizni-
ce, stratesko nacrtovanje in postavljanje ciljev, kadrovski, finan¢ni, investicijski,
marketinski manedzment, izvajanje in merjenje storitev, vrednotenje rezultatov,
upravljanje s spremembami itd.« (Slovenske splosne knjiznice za prihodnost, 2013,
str. 32)

=)
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slovenskih splo$nih knjiznic. Pobudniki so prav direktorji splo$nih
knjiznic, ki so sprejeli to strategijo in ocenili, da zmorejo svoje vodenje
izboljsati. Zelja po izboljsavi obstoje¢ega vodenja je morebiti tudi odziv
na administrativno pogojeno vodenje splosne knjiznice, javnega zavoda,
kjer je z zakonskim okvirjem doloc¢eno skoraj vse®, kar knjiznica kot
izvajalka javne sluzbe opravlja, sistem spremljanja delovanja knjiznic pa
preverja njihovo uspesnost predvsem s statisticnimi podatki. Vodenje
sprememb v knjiznici je ta trenutek prav tako pomembno kot v drugih
organizacijah. Med obicajne spremembe v knjiznicah Gornik Baraga
(2006) umesca organizacijske spremembe, spremembe zahtev uporabni-
kov, spremembe dejavnosti, spremembe zahtev financerjev, spremembe v
nacinu iskanja informacij, spremembe v nac¢inu posredovanja informacij,
tehnoloske spremembe, kadrovske spremembe, spremembe, ki jih pov-
zrocijo selitve in naravne katastrofe. Izpostavi, da idej za spremembe v
knjiznicah ne primanjkuje. Po njenem mnenju je premalo znanja, kako
spremembe uvesti v delo, zato poudarja pomen stalnega usposabljanja in
izobrazevanja vseh zaposlenih, tudi na podrocju vsebin, ki jih umesc¢amo
v strokovno podrocje vodenja.

Kvantitativni podatki so pogosto tudi edini kriterij vrednotenja delovanja
in vodenja splosne knjiznice. Rast stevilk obiska knjiznice in izposoje
knjizni¢nega gradiva je lahko le en vidik kriterija uspesnosti, vsekakor
ne zadosten, da bi lahko direktorji splosnih knjiznic dobili ustrezen po-
datek za oceno izvajanja knjiznic¢ne javne sluzbe in pripravo programov
uresniCevanja poslanstva splosne knjiznice. V tekmi s konkurenco na
informacijskem polju in teznji po dokazovanju upravicenosti delovanja
splosnih knjiznic v lokalnem in drzavnem okolju se lahko prepusc¢ajo
tudi potros$niskim pritiskom in izpostavljajo rezultate, ki so naravnani v
kvantiteto in ne v kvaliteto opravljene storitve. Na drugi strani se vodstvo
splo$nih knjiznic srecuje z vse mocnejsimi pritiski okolja po uresnice-
vanju poslanstva splosne knjiznice, ki ga prednostno ne opredeljujejo
stevilke izposojenega knjiznicnega gradiva, temvec¢ vpliv tega gradiva
na elemente poslanstva, kot so informiranje, izobrazevanje, kultura,
umetnost v dolocenem okolju.

Za uresnicCevanje poslanstva vodstvo splo$nih knjiznic potrebuje zapos-
lene, ki ustvarjajo notranje okolje knjiznice. V tem okolju se vodstvo,
najpogosteje en sam direktor, sooca s posledicami druzbenega stanja,

9 Zakon doloca kaj (vsebino) knjiznica kot izvajalka javne sluzbe po¢ne, ne doloca pa
kako (nacin) to uresnici v knjizni¢nem okolju.
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ki ga v javnem sektorju v najvecji meri kreira politika drzave. Zaradi
ukrepov, ki so vezani npr. na zamrznitev novih zaposlitev, nagrajevanja
uspesnosti in napredovanja v placne razrede, se lahko vodstva soocajo
z nezadovoljstvom zaposlenih, z nizjo stopnjo ustvarjalnosti in nezavze-
tostjo zaposlenih. Tako so postavljeni pred nalogo, da pri¢nejo razvijati
tiste svoje sposobnosti, ki omogocajo obvladovanje sprememb in vecjo
prilagodljivost (Verle, Markic¢ in Kodri¢, 2012). Spremenjena vloga vodij
v danasnjem obdobju zahteva spremenjene sposobnosti vodenja. Na
to opozarjajo Dimovski, Penger in Peterlin ter izpostavijo potrebo po
spremembi tradicionalnih nacel vodenja, saj potrebujemo vodenje, ki
»sprosti clovekove potenciale s komuniciranjem, spodbujanjem in tim-
skim delom.« (Dimovski, Penger in Peterlin, 2009, str. 11)

Elemente vodenja, ki jih v zgornjem citatu izpostavijo Dimovski, Penger
in Peterlin, najpogosteje najdemo v transformacijskem nacinu vodenja.
Rozman in Kovac (2012) izpostavita ugotovitev, da je transformacijsko
vodenje prisotno skoraj na vseh nivojih organizacijske strukture v posa-
meznem podjetju. Domnevamo, da bi ga lahko zaznali tudi v slovenskih
splosnih knjiznicah. Transformacijsko vodenje opredelita, pri tem se
sklicujeta tudi na Mozino (2002), kot vodenje, ki spodbuja zaposlene k
idealom in v ospredje postavlja moralne vrednote, kar pa se tesno nave-
zuje na poslanstvo splosne knjiznice. Vodje s transformacijskim na¢inom
navdusujejo ali navdihujejo sodelavce, v ospredje postavljajo skupne cilje
in zaposlene vodijo z lastnim zgledom, karizmo, navdihom, ob tem pa
jih spodbujajo k vecjim, temeljitejs$im spremembam tako na delovnem
kot osebnem podrocju (npr. sprememba Zivljenjskega sloga, vkljuCevanje
v dobrodelne projekte, sodelovanje v prostovoljnih dejavnostih, usklaje-
vanje druzinskega in sluzbenega podrocja zivljenja).

Vse nasteto se tesno povezuje s pomenom in vlogo knjiznice, zato me-
nimo, da je knjiznica kot organizacija idealen prostor za uresniceva-
nje transformacijskega vodenja. Za uresnicevanje poslanstva splosne
knjiznice je potrebno nenehno prilagajanje in uvajanje sprememb pri
odzivanju na potrebe okolja. Odgovornost, ki jo zaposleni nosijo pri
izvajanju programa knjizni¢ne javne sluzbe, zahteva taksen nacin vode-
nja, ki spodbuja, navdihuje, v ospredje postavlja visoke eticne norme in
posameznike, ki z zgledom, karizmo in inspiracijo vzpostavljajo smisel
pri opravljanju delovnih nalog. Zgodovina knjiznicarstva pred nas po-
stavlja izjemne posameznike, ki so za uresniCevanje splosno dobrega
vedno znova zanemarili lastne interese in v ospredje postavljali doseganje
skupnih ciljev. Se danes pa v knjiznicarski stroki velja, da dobro opravi
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delo v knjiznici, kdor ga ne jemlje kot sluzbo, ampak ¢uti poklicanost!,
da opravlja poslanstvo.

O transformacijskem nacinu vodenja pogosto govorimo v povezavi s
transakcijskim nacinom vodenja. Bistvo transakcijskega nacina vodenja
je upostevanje interesov ali ciljev zaposlenih, tako da izpolnjeni nalogi
sledi nagrada. Klju¢na razlika med obema nacinoma vodenja, ki je po-
membna za nase razmisljanje, je odsotnost navdusevanja zaposlenih za
dobro opravljeno delo pri transakcijskem nacinu vodenja. Transakcijski
nacin vodenja pred zaposlene postavlja pravila in pricakovanja, da bodo
ravnali skladno z navodili in pravili. Transformacijski nacin vodenja
nas zanima tudi zato, ker menimo, da pot do avtenti¢nega vodenja, ki
izpostavlja visoke eti¢ne norme, zgled, karizmo in navdih, pelje preko
transformacijskega vodenja.

Termin avtenticnosti so poznali Ze starogrski filozofi, pri tem ne smemo
zamenjati pomena termina avtenti¢nost (»poznati sebe«) s pomenom
terminov pristnost in iskrenost. Avtenti¢no vodenje je tisto vodenje, ki
je v najvecdji meri povezano z visokimi moralnimi normami, etiko ter
iskrenostjo in ga lahko povezemo tudi z razliko med vodjo (ang. maneger)
in voditeljem (ang. leader). Na ta nujen premik od u¢inkovitega vodje do
navdihujocega voditelja opozorita tudi Wilson in Corrall (2008) v studiji
vrednotenja razvojnih programov vodenja sodobnih knjiznic z naslovom
Developing public library managers as leaders: evaluation of national
leadership development programme. V njunem razmisljanju najdemo
usmeritev k transformacijskemu nac¢inu vodenja kot primernemu nacinu
vodenja sodobne knjiznice.

Pricakovanja, kaksen naj bo vodja splosne knjiznice, opredelijo mednarod-
ne strokovne smernice (Splo$ne knjiznice, 2002) in slovenski standardi
za splosne knjiznice (Standardi za splo$ne knjiznice, 2005). Vodja mora
biti sposoben posredovati energijo, vitalnost in moc¢, najdemo zapisano
v IFLA/UNESCO standardih za splosne knjiznice (Splo$ne knjiZznice,
2002, str. 58). Slovenski standardi za splosne knjiznice prinasajo niz
sposobnosti, ki jih vodja mora imeti za upravljanje splosne knjiznice, kot

10 Povezavo poklicanosti in poklica je napravil med drugim tudi Zorz, ki izpostavi,
da poklic v svojem izvornem pomenu pomeni poklicanost. Le ta se »kaze z darovi,
sposobnostmi, pa tudi moznostmi, ki smo jih prejeli za svoje Zivljenje.« (Zorz, 2012,
str. 149) V tem kontekstu je izpostavljena tudi stopnja odgovornosti za opravljanje
posameznega poklica.
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so: »sposobnost vodenja in motiviranja, sposobnost vzdrzevanja dobrih
odnosov z upravnimi organi in financerji, sposobnost nacrtovanja in
oblikovanja poslovne politike, sposobnost vzpostavljanja in vzdrzevanja
povezav z drugimi organizacijami, sposobnost pogajanja s financerji in
upravljanja s prora¢unom, sposobnost upravljanja s knjizni¢nimi viri,
sposobnost upravljanja z zaposlenimi, sposobnost nacrtovanja in razvoja
knjizni¢nih sistemov, sposobnost obvladovanja sprememb, sposobnost
trzenja in oglasevanja, sposobnost sodelovanja v lokalni skupnosti in
lobiranja.« (Standardi za splosne knjiznice, 2005, str. 21) Med vsemi
sposobnostmi, ki jih navajajo strokovni standardi za splo$ne knjiznice,
nas zanimajo predvsem naslednje: sposobnost vodenja in motiviranja,
sposobnost nacrtovanja in oblikovanja poslovne politike, sposobnost
upravljanja z zaposlenimi, sposobnost obvladovanja sprememb. Razis-
kovanje vodenja je naso pozornost usmerilo na dve loceni sposobnosti:
sposobnost vodenja in motiviranja ter sposobnost upravljanja z zapos-
lenimi. Ob tem se nam je porodila vrsta vprasanj, klju¢no pa je bilo
vprasanje opredelitve procesa vodenja.

Ob znacilnostih vodje, ki jih prinasata dva strokovno pomembna do-
kumenta, standardi za slovenske splosne knjiznice (Standardi za splos-
ne knjiznice, 2005) in IFLA/UNESCO standardi za splo$ne knjiznice
(Splosne knjiznice, 2002), v literaturi pogosto zasledimo obravnavanje
strokovnih kompetenc vodje, kjer je strokovni vidik vezan na osnovno
dejavnost zavoda in ne na vodenje kot samostojno stroko. Pojavljajo se
vprasanja, kot so: ali mora vodja knjiznice poznati strokovno podrocje
delovanja javnega zavoda in to znanje knjiznic¢arstva potrditi z veljavno
drzavno listino, ali zadostuje za vodenje knjiznice le dolo¢en nivo izo-
brazbe, dosezen na kateremkoli strokovnem podrodju, ali je res pomemb-
no le, da sprejema knjiznico enakovredno katerikoli drugi organizaciji,
kjer potekajo doloceni strokovni procesi, ki jih opravljajo kompetentni
strokovni delavci. Vodja v tem primeru sicer poskrbi, da je delo oprav-
ljeno, vprasanje pa je, ali lahko sodi o njegovi kakovosti in povezanosti
z namenom ter cilji splo$ne knjiznice v okolju.

Pregled strokovnih ¢lankov s podrocja knjiznicarstva nam pokaze, da
je razmisljanje o vodenju zaposlenih v knjiznicah v knjizni¢arstvu manj
prisotno, zlasti s poudarkom na vrednotenju vodenja. Najpogosteje je v
sredi$¢u strokovnega zanimanja uporabnik, njegove Zelje in potrebe (npr.
Popovi¢, 1989; Maher, 1995; Urbanija, 1996; Slokar, 1996; Novljan, 1991a,
1991b, 1998a, 1998b, 2001, 2002b, 2003c, 2004; Hainz in Kernel, 1996;
Setinc, 1996; Cesnovar, 1996; Zaucer in Fabjan, 1998; Petermanec, 2000;
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Ambrozi¢, 2000a, 2000b, 2003; Fras Popovi¢, 2011, 2013). Raziskovanje
zadovoljstva s knjizni¢nimi storitvami je sestavni del delovanja knjiznic
in s primerno metodologijo tudi ustrezen podatek za vodjo knjiznice.
Med strokovnimi prispevki najdemo tudi razmisljanja o knjiznicarju,
njegovih potrebah, Zeljah in zahtevah (npr. Kamenik, 1972; Ce$novar,
1990; Slokar, 1991; Urbanija, 1995, 1997; Gradisar in Cesnovar, 1997;
Novljan, 1997a, 1997b, 1999, 2000, 2003a; Gazvoda, 1997, 1998a, 1998b;
Petek, 1998; Likar, 2000; Kobal Grum, 2004; Vovk, 2004; Ambrozic,
2005; Berlot, 2005; Gornik Baraga, 2006; Fras Popovi¢, 2008; Resman in
Sinko, 2013), ki prav tako prispevajo delez k u¢inkovitejsemu ravnanju z
zaposlenimi za uresnicevanje poslanstva knjiznice.

V strokovni literaturi, ki se v slovenskem prostoru ukvarja z vprasanji
prihodnjega razvoja knjiznic ali/in z izzivi, ki jih pred knjiznice ali knjiz-
nicarje postavlja sodobna druzba, so v ospredju vprasanja prilagajanja
na tehnoloske izzive (Izzivi sodobnih tehnologij, 2012)!!, programske
dileme (Novljan, 2003b; Ambrozi¢ in Badovinac, 2009; Kodri¢-Daci¢,
2009; Vogrincic Cepié, 2012; Ambrozic, 2012; Novljan, 2013), konkurenc-
nost interneta (Mer¢un in Zumer, 2009; Oblak Crni¢, 2011), vprasanja
o spremenjeni vlogi zaposlenih (Podgorsek, 2009; Dolgan-Petri¢, 2005),
oblikovanju ponudbe za posebne skupine uporabnikov (Vovk in Badovi-
nac, 2011; Dolgan-Petri¢, 2006; Novljan, 2001; Starman, Juznic¢ in Zagar,
2011) in nenazadnje vprasanja o smiselnosti obstoja knjiznic (Sercar,
2003). Ne zasledimo razprave ali raziskave, ki bi povezovala mnenja,
potrebe ali zahteve vodij oziroma zaposlenih ter pricakovanja in po-
trebe uporabnikov z vodenjem knjiznice ter uresni¢evanjem poslanstva
knjiznice. Smo pa vodenje kot raziskovalno temo Ze nasli v diplomskih
nalogah studentov bibliotekarstva. Nekaj njihovih ugotovitev, kljub po-
enostavljenim raziskovalnim metodam, navajamo v nadaljevanju.

Fras Popovi¢ (2007) v magistrski nalogi z naslovom Standard Sistemi
vodenja kakovosti in njegovo uvajanje v splosno knjiznico ugotavlja, da
na osnovi strokovnih ¢lankov in razmisljanj slovenskih knjiznic¢arskih

11 Vprasanju sodobnih tehnologij je bilo posveéeno skupno strokovno posvetovanje
Sekcije za specialne knjiznice in Sekcije za visokosolske knjiznice pri Zvezi bibli-
otekarskih drustev Slovenije. Posvetovanje Izzivi sodobnih tehnologij, potekalo je
med 17. in 18. oktobrom 2012 v Ljubljani, je pospremil tudi zbornik referatov z
28 prispevki, v katerih knjiznicarji i$Cejo resitve za izzive, ki jih prinasa sodobna
tehnologija v knjiznic¢arsko okolje.
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teoretikov in praktikov tezko sklepamo, kaksen sistem vodenja'? imajo
direktorji slovenskih splo$nih knjiznic. Se tezje sklepamo, ugotavlja
v nadaljevanju, ali direktorji splo$nih knjiznic uporabljajo metode za
vrednotenje vodenja in katere, pri cemer omeni nezadostnost sedanjega
vrednotenja z oceno uspe$nosti in uc¢inkovitosti, ki jo podata ustanovitelj
in financer. Vrednotenje vodenja je ovrednoteno le znotraj formalnih,
administrativnih kriterijev.

»Upravljanje in vodenje je ovira, Ce je administrativno. To pa je pogosto
zaradi pomanjkanja informacij; tistih, ki jih morajo knjiznici dati ustano-
vitelji (npr. kdaj in na kaksen nacin ter koliko in od kod lahko pricakuje
knjiznica financna sredstva, v kolik$ni meri je nacrtovan program spre-
jet, kateri novi predpisi vplivajo in na kaksen nacin na delo knjiznice ipd.),
in tistih, ki jih mora zbrati sama (ugotavljanje potreb po knjizni¢cnem
gradivu in storitvah knjiznice). Vodenje knjiznic je $e zmeraj pretezno
proracunsko ne pa programsko.« (Novljan, 1998a, str. 33)

Sedemnajst let staro razmisljanje Novljan je $e vedno aktualno, posebej
v okviru javne sluzbe, kjer se program prilagaja financam in ne finance
programu. Fras Popovi¢ (2007) ugotavlja, da bi nam natanc¢nejse odgo-
vore na vprasanja o sistemu vodenja zaposlenih v slovenskih splo$nih
knjiznicah lahko podala raziskava, opravljena med direktorji slovenskih
splosnih knjiznic, s katero bi analizirali slog vodenja in vrednotenje vo-
denja, hkrati pa bi morda ob tem tudi odkrili pristop ali slog vodenja,
ki je tipicen za vodenje slovenskih splosnih knjiznic. Na podlagi tega
izhodisca je avtorica pripravila doktorsko disertacijo z naslovom Vodenje
zaposlenih v splosnih knjiznicah.

Temo o vodenju slovenskih splo$nih knjiznic obravnavamo v sedanjem,
dokaj posebnem casovnem obdobju, ki ga v najvecji meri opredeljuje
gospodarska in finan¢na kriza, ki vpliva tudi na izvajanje knjizni¢ne
javne sluzbe in povzroca najve¢ motenj v sistemu posameznih delovnih
procesov. Od izbruha gospodarske in financne krize, ki ga umescajo v
leto 2008, vse pogosteje stopa v ospredje tudi kriza vrednot. Le-ta je
pogosto povezana z vodenjem. Med drugimi na to opozarjajo tudi Bos-
tjanci¢ (2007), ki zagovarja vodenje na temelju vrednot, ter Dimovski,
Penger in Peterlin (2009), ki izpostavijo eticno komponento vodenja in
premagovanje krize povezujejo z avtenticnem vodenjem.

12 To je razmisljanje ob uvajanju mednarodnega standarda ISO 9001 v poslovanje
splo$nih knjiznic.
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Preden smo se lotili raziskave o vodenju zaposlenih v splosnih knjiznicah,
je bilo potrebno opredeliti pojma »vodenje« in »vodja'®«. V strokovnih
prispevkih lahko najdemo razli¢ne definicije pojmov vodenje ter vodja,
zasledimo lahko tudi razli¢na poimenovanja vodilnih delavcev, ki so
pogosto odraz aktualnih druzbenih razmer. Za naso temo je pomembno
najprej razlikovanje med pojmoma vodenje in upravljanje. Bostjanci¢
(2007, str. 18) povzema Ketterjevo opredelitev pojmov, ki pomensko loc¢i
vodenje in upravljanje. Vodenje (ang. leadership) opredeli kot tiste dejav-
nosti, ki imajo za posledico »konstruktivne in prilagodljive spremembex«.
Upravljanje (ang. management) opredeli kot tisto dejavnost, ki ima za
glavni cilj »vzdrzevanje pravil in reda, torej preprecuje spremembe.« Po
Bostjancic¢ je sprememba tisti dejavnik, ki razlikuje oba pojma. Ceprav
lahko najdemo, tako v tuji kot domaci literaturi (npr. Kramar Zupan,
2009; Rozman in Kovac, 2012), razli¢cna mnenja o pomenu in definicijah
teh dveh pojmov, bomo za potrebe nase raziskave in razprave upostevali
razlago, ki jo prinasa v na$ prostor Bostjanci¢ (2007, povzeto po Ketter).

V knjigi se ne bomo mogli izogniti okvirjem za vodenje, ki jih prinasajo
aktualni zakoni s podrocja kulture, javnih usluzbencev in funkcionarjev.
Poskusali bomo prikazati, kako obstojeca dolocila spodbujajo ustvar-
jalnost direktorjev, vodij in zaposlenih v sistemu javnih usluzbencev.
Zanimalo nas bo, ali se ustvarjalna energija izgublja v administrativno
pogojenem vodenju in upravljanju, kjer se na vseh klju¢nih procesih
(npr. nabava knjizni¢nega gradiva, oblikovanje storitev za uporabnike,
odpiralni casi knjiznic, oblikovanje cenikov storitev) bolj sledi predpisom
kot ugotovljenim potrebam, zeljam in pri¢cakovanjem okolja. Ugotavljali
bomo tudi, ali obstajajo razlike med vodji, ki jih morebiti povzrocajo
starost in spol, formalna izobrazba, predhodne izku$nje ter osebno
strokovno izpopolnjevanje.

Na osnovi rezultatov raziskave med vodji knjiznic bomo poskusili pred-
staviti obstojece znacilnosti vodenja in morebitnega modela vodenja
zaposlenih v splosni knjiznici. Poskusali bomo ugotoviti tudi, v kolik-
$ni meri vodje pri svojem vodenju upostevajo smernice, ki jih prinasa
mednarodni sistem vodenja kakovosti ISO 9001. Mednarodni standard
vodenja kakovosti ISO 9001 gradi smernice na osnovnih nacelih vodenja,
ki so po nasem prepricanju tako splo$na, da so uporabna v vseh tipih

13 Opomba o uporabi moskega spola: v besedilu uporabljamo besedo vodja v moski
obliki.
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organizacij in na vseh nivojih vodenja v posamezni organizaciji, ob tem
pa spodbujajo uresnicevanje poslanstva organizacije.

Vodstvena znanja in tehnike vodenja so v sodobnem casu poudarjanja
hitrega odziva in ucinka na spreminjajoCe se potrebe $e izraziteje v
ospredju. Gazvoda (1998a) zapise, da so v okviru knjiznicarske stroke
ta znanja potrebna vsem, ki bodo prehajali iz strokovnih v vodstvene
poklice, ali pa bodo delali v skupinah in projektih. V analizi izobraze-
vanja in funkcionalnega usposabljanja za delo v slovenskem knjizni¢nem
sistemu Gazvoda ugotavlja, da knjiznice same niso sposobne izobrazevati
za podrocje managementa in bodo morale uporabiti storitve zunanjih
sodelavcev. Med znanji'4, ki jih bodo potrebovali knjiznicarji pri vodenju,
izpostavi naslednje: tehnike managementa, delo v projektih, timsko delo,
planiranje in financiranje, evalvacija poslovanja in uc¢inkovitosti dela,
upravljanje sprememb, oblikovanje strategij, upravljanje ¢loveskih virov,
upravljanje odnosov, resevanje problemov/konfliktov, vodenje dialoga,
komuniciranje/pogajanje in motiviranje zaposlenih (1998a).

Z raziskavo bomo v knjigi poskusali preveriti, ali je stanje po sedemnaj-
stih letih $e vedno taksno, kot ga opisuje Gazvoda (1998a), ali pa se je
na podrocju znanj, ki so nasteta v omenjenem clanku kot tista proble-
maticna podrocja, za katera se morajo vodje splosnih knjiznic dodatno
izobrazevati, stanje spremenilo. Ob tem nas bo zanimal tudi vpliv for-
malnega izobrazevanja s podrocja bibliotekarstva. V predmetniku studija
za podrocje bibliotekarstva na Filozofski fakulteti v Ljubljani najdemo
kar nekaj zgoraj nastetih vsebin, s katerimi se Studentje srecajo na prvi
bolonjski stopnji, z nekaterimi pa na drugi bolonjski stopnji, saj je prav
druga stopnja tista, ki usposablja za vodstvena dela v knjiznicah. Seznam
obvezne studijske literature nam razkrije, da se studentje tekom $tudija
seznanijo z enim od pomembnejsih avtorjev, raziskovalcev in teoretikov!®
s podrocja vodenja.

14 Podobne vsebine oziroma znanja s podroc¢ja vodenja so bila ze dvajset let nazaj
vkljucena v predmetnik samostojnega studija bibliotekarstva, v sklopu predmeta
Knjizni¢ni managment. Po Marinko (1998) so $tudente seznanili z na¢eli, metodami
in taktikami sodobnega vodenja knjiznic kot neprofitnih organizacij. Studijski pro-
gram, in posledni¢no predmetnik, je v vmesnem obdobju dozivel ve¢ posodobitev, v
$tudijskem letu 2006/07 pa se je pricel izvajati kot dvostopenjski $tudijski program.

> Drucker, P.: Management challenges in 21st century (2002) in Drucker, P.: Managing
the non-profit organisation (1993), pred tem pa Kotler, P.: Marketing, management
(1996).
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Namen knjige je opozoriti na pomen vodenja zaposlenih pri uresnice-
vanju poslanstva splosne knjiznice v lokalnem okolju ter preuciti vpliv
najvisjega nivoja vodenja knjiznice na nivo vodenja knjizni¢ne enote v
skladu s postavljeno strategijo in z namenom, da se v lokalnem okolju v
¢im vecji meri dosegajo cilji knjiznice. S knjigo Zelimo poudariti dejav-
nike vodenja, ki jih lahko uporabimo v splosnih knjiznicah ter z njimi
vplivamo na delo zaposlenih. Utemeljiti Zelimo tudi pomen jasnega in
javnega predstavljanja ciljev za uresnicevanje poslanstva v javnih doku-
mentih splo$ne knjiznice. Pomen poslanstva poudarjamo, ker »zapos-
lenim v knjiznici poslanstvo pomaga pri presoji stopnje povezanosti z
ustvarjeno sliko o knjiznici in ne nazadnje ali bodo ostali zvesti tej sliki.«
(Zagar, 2011, str. 30) Cilj knjige je torej raziskati vodenje zaposlenih za
udejanjanje poslanstva splo$ne knjiznice v lokalnem okolju.

Temelj delovanja knjiznice je uresnicevanje njenega poslanstva za vse
prebivalce na ravni dogovorov o dostopnosti knjiznic in kakovosti njiho-
vega delovanja, zato je nas raziskovalni problem vprasanje, ali je vodenje
zaposlenih v slovenskih splos$nih knjiznicah vezano na uresnicevanje
poslanstva slovenske splosne knjiznice v knjizni¢nem sistemu in geograf-
skem okolju. V knjizni¢ni dejavnosti kakovost storitve zagotavljajo posa-
mezniki, krepi pa jo sposobnost povezovanja posameznikov v ustvarjalen
tim, ki ga povezuje uresniCevanje poslanstva in s tem povezani cilji.

V raziskovanju nas bodo vodile naslednje teze:

1. Uresnicevanje poslanstva splo$nih knjiznic je zajeto v naloge vodenja
zaposlenih.

2. Vodenje zaposlenih v splosnih knjiznicah izkazuje znacilnosti prevze-
manja odgovornosti za enako uveljavljanje poslanstva za vse prebivalce
na obmocju knjiznice.

3. Izstopajoca znacilnost vodenja zaposlenih v splo$nih knjiznicah so
eti¢cne vrednote vodij.

4. Vodenje zaposlenih v splosnih knjiznicah se ne razlikuje od vodenja
zaposlenih v javni upravi oziroma od drugih profilov javnih usluz-
bencev.

Teoreti¢ni del knjige bomo gradili z analizo domacih ter tujih teore-
ticnih in empiri¢nih virov za prikaz podrocja vodenja, s poudarkom
na vodenju v knjizni¢arstvu. Komparativno besedilno analizo, ki te-
melji na osnovi strokovnih clankov, statisti¢cnih podatkov, predpisov,
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smernic, razprav domacih in tujih avtorjev, bomo uporabili za prikaz
povezanosti splo$nih knjiznic z druzbenimi razmerami. V empiri¢nem
delu knjige, ki zajema raziskavo vodenja slovenskih splo$nih knjiznic,
le-ta je sestavljena iz analize javno dostopnih dokumentov in ankete
med direktorji splosnih knjiznic, bomo uporabili deskriptivho metodo
in kvalitativno besedilno analizo letnih naértov in letnih porocil kot
izhodis¢ za uresnic¢evanje knjizni¢ne dejavnosti kot javne sluzbe in
poslanstva knjiznice. Izvedli bomo tudi analizo elementov, ki so pove-
zani z izkazanim ravnanjem. Pri tem se bomo oprli na javno dostopne
kvantitativne podatke in anketni vprasalnik za predstavitev ravnanja
vodij pri uresnicevanju poslanstva.

Raziskovanje je v fazi klesanja raziskovalnega vprasanja in luscenja smer-
nic raziskave zahtevalo opredelitev temeljnih pojmov. Opredelili smo
tiste, s katerimi se v raziskavi srecujemo, na splosno pa ti pojmi prinasajo
vecplastne opredelitve in lahko vplivajo na percepcijo raziskovalnega
vprasanja. V nadaljevanju bomo predstavili definicijo devetih terminov,
vezanih na raziskovalno vprasanje, in sicer: vodenje, splosna knjiznica,
organizacijska kultura, organizacijska klima, organizacijska struktura,
kompetence, poslanstvo, model in sistem. V procesu opredeljevanja po-
sameznega termina smo ugotovili, da je na$ raziskovalni vidik tisti, ki v
najvecji meri opredeljuje ustreznost opredelitve posameznega termina
za potrebe te knjige.

Vodenje

Opredelitev pojma vodenje sodi med strokovne izzive iskanja enotne
definicije, ki ne pozna omejitev, ne strokovnih, podro¢nih, vsebinskih
in tudi ne geografskih. Poizkusi opredelitve in iz¢iS¢enja razumevanja
termina vodenje so pogosti. Odgovore ponujajo razlicne vede, lahko
izbiramo med definicijo pojma vodenja, ki je zelo ekonomsko obarvana,
do tiste, ki v ospredje postavlja psiholoski ali antropoloski vidik.

V nasi raziskavi nas zanima vodenje kot delovanje posameznika, ki vpli-
va na strokovnost ravnanja sodelavcev. V ospredju nasega zanimanja je
vodenje zaposlenih in ne vodenje procesov. Izvedba storitev je vezana na
posameznike, ki uresnicujejo zamisljene ideje in s tem poskrbijo, da se
procesi uresnicijo. Za vse aktivnosti, ki se izvajajo v storitveni dejavnos-
ti, so osrednji sprozilni element zaposleni. Zato smo v sklopu raziskave
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pregledali in poskusili povezati posamezne opredelitve termina vodenje,
ki nam ponujajo tisto definicijo, katera bi ustrezala perspektivi nasega
raziskovalnega problema.

Strokovna literatura ponuja razli¢ne opredelitve pojma vodenja, ob tem
se lahko zelo hitro izgubimo v mnozici razli¢nih interpretacij in pozabi-
mo na bistveni element: vplivanje posameznika na drugega posameznika
za dosego nekega cilja. Opredelitev vodenja, ki ga utemeljujeta Rozman
in Kovac (2012), je za nase raziskovalno vprasanje sprejemljivo in ra-
zumljivo. Njuno prepricanje, da zaposleni pri¢nejo uresnicevati vizijo
— idejo vodje, pogojujeta z dejstvom, da je »potrebno dejanje sprozitve
delovanja« (Rozman in Kovac, 2012, str. 352).

Splosna knjiznica

Bibliotekarski terminoloski slovar (2009) prinasa najsirso definicijo splos-
ne knjiznice: knjiznica, ki razpolaga s knjiznicnim gradivom razli¢nih
vrst in strok; knjiznica, ki je namenjena splo$ni vzgoji, izobrazevanju,
kulturi in razvedrilu.

Oprli smo se tudi na Slovar slovenskega knjiznega jezika (2001), kjer
bi morala biti splosna knjiznica predstavljena kot pojem, ki ga mora
poznati vsak prebivalec, in sicer z vsemi elementi, ki mu omogocajo
ovrednotiti njeno uspesnost pri uresnicevanju njegovih potreb. Slovar ne
prinasa definicije splo$ne knjiznice, prinasa le definicijo knjiznice. Le-ta
ne ustreza merilom strokovne definicije, ki bi prebivalcem pojasnila,
kaj lahko pricakujejo od te organizacije in zakaj ta organizacija deluje
v njihovem lokalnem okolju. Zakaj smo pogledali v Slovar slovenskega
knjiznega jezika in ne v kakSnega od strokovnih virov, je na tem mestu
vprasanje, ki si ga upravi¢eno postavlja bralec. Zelimo izpostaviti nuj-
nost poznavanja opredelitve knjiznice izven strokovnih krogov, saj se
posamezniki pogosto odlocajo za vodenje institucije, ne da bi dokazovali
svojo strokovno kompetentnost za vodenje, npr. s strokovnim izpitom.
Pri tem izhajamo iz predpostavke, da naj bi skoraj vsak vedel, kaj po-
meni knjiznica, kaj mu nudi in kaj pomeni voditi knjiznico. Ugotovili
smo, da ta definicija ne ustreza strokovnim merilom, zato tudi tezko
predpostavljamo, da je vedenje o delovanju knjiznice na osnovi splo$ne
razgledanosti dovolj moc¢no izhodisce za vodenje knjiznice brez stro-
kovnih kompetenc.
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Za potrebe te knjige bomo uporabili definicijo knjiznice, ki jo v srednje-
Solsko izobrazevanje'® prinasa program knjizni¢nega informacijskega
znanja (Knjizni¢no informacijsko znanje, 2010). »Knjiznica je organi-
zacija, ki z zbirko knjizni¢nega gradiva, informacijami in storitvami
zagotavlja zadovoljevanje informacijskih, u¢nih, raziskovalnih, kulturnih
in drugih potreb za dolo¢ene skupine prebivalcev na dolo¢enem geograf-
skem ali strokovnem podrocju.« (Novljan, 2010, str. 17)

Organizacijska kultura

Tako kot ima vsak posameznik svoj nabor vrednot, so posamezne vred-
note znacilne tudi za poslovna okolja organizacij. Nabor vrednot or-
ganizacije imenujemo orgamnizacijska kultura. Poenostavljena razlaga
pojma organizacijska kultura prinasa za nase raziskovalno vprasanje
klju¢no komponento: povezanost vrednot posameznika z vrednotami
organizacije. Vrednote organizacije niso imaginaren pojem, temvec na-
stanejo kot skupek vrednot posameznikov, ki ustvarjajo v tej organizaciji.
Gre torej za kombinacijo vrednot, ki jih v organizacijo prinesejo vodje
in zaposleni. Mayer (2004) opredeli organizacijsko kulturo kot sistem
temeljnih vrednot, norm in pravil obnasanja, poslovne etike, odnosov
med zaposlenimi, vodij do zaposlenih, uporabnikov storitev, okolja or-
ganizacije in poslovnih partnerjev. V danasnjem obdobju je poznavanje
dinamike ustvarjanja, delovanja in upravljanja organizacijske kulture
obvezen del vodenja organizacije na razli¢nih nivojih, kar opredeljujejo
razli¢ni teoretiki (npr. Mayer, 2004; Gruban, 2013).

Organizacijska struktura

Struktura je eden od treh vidikov organizacije, ki nam v najvecji meri
ponudi odgovore na vprasanja kdo, kdaj in kako opravlja zadane naloge.
Druga dva vidika organizacije sta organizacijski procesi in organizacij-
ska kultura. Na podlagi pregledane literature lahko povzamemo, da je
organizacijska struktura notranji red delovanja organizacije, povezava

16 Splo$na razgledanost je tista razgledanost, ki naj bi jo prebivalci dosegli po konca-
nem srednje$olskem izobraZzevanju in jo dolo¢a tudi nivo pismenosti v Nacionalni
strategiji za razvoj pismenosti (2006).
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medsebojnih, hierarhi¢nih odnosov in potek delovnih procesov. Najpo-
gosteje je prikazana grafi¢no, v obliki organigrama.

Organizacijska klima

Organizacijska klima je ozracje v organizaciji (Lipi¢nik, 1998), definira-
mo jo lahko kot niz merljivih lastnosti delovnega okolja, ki jih zaposleni
zaznavajo posredno ali neposredno v posameznem delovnem okolju.
Vpliva na motivacijo in vedenje zaposlenih. Ko govorimo o nizu merlji-
vih lastnosti, govorimo o dimenzijah organizacijske klime. Med temi so
pripadnost organizaciji, organiziranost, poznavanje poslanstva, vizije in
ciljev organizacije, strokovna usposobljenost in ucenje, vodenje, notranji
odnosi, razvoj kariere, motivacija in zavzetost, notranje komuniciranje
in informiranje, odnos do kakovosti, inovativnost in iniciativnost ter
nagrajevanje.

Kompetenca

Pojem kompetenca se uporablja v razli¢nih znanostih in strokah, mno-
zi¢na uporaba na razli¢nih podroc¢jih tudi ne daje trdne osnove za
teoreticno definicijo. Podobno velja za pojme kot so znanje, vescine,
sposobnosti ipd. (Svetlik, 2005) V sklopu nasega razmisljanja, ki sodi na
podrocje managmenta, kompetence razumemo kot zmoznost posamez-
nika, da aktivira, uporabi in poveze pridobljeno znanje v kompleksnih,
raznovrstnih in nepredvidljivih situacijah. Svetlik (2005) izpostavi, da
se kompetence kot skupek izkazanih posameznih sposobnosti, znanja,
spretnosti, vedenja in stali$¢ pojavljajo na klju¢nih podroc¢jih manage-
menta cloveskih virov. Kompetence so sestavni del delovnega mesta in
se odrazajo v vedenju, ki ga lahko zaznamo pri opravljanju dolocenega
dela (Sanghi, 2007 cv: Verle, Markic¢ in Kodri¢, 2012).

Poslanstvo

Poslanstvo je odgovor na vprasanje, zakaj neka organizacija obstaja.
Pojasnjuje namen ali razlog delovanja organizacije (Rozman in Kovac,
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2012). Doloca identiteto organizacije in njene vrednote ter tako organi-
zacijo, v nasem raziskovanju splo$no knjiznico, lo¢i od drugih organizacij
(Rozman in Kovac, 2012). Poslanstvo ostaja nespremenjeno, vsaj dokler
se s poslanstvom ne spremenijo tudi strateske usmeritve, ki v ospredje
postavljajo koristi druzbe in ne dobicek. Opredelitev poslanstva pome-
ni zagotovitev enotnosti v organizaciji in s tem delovanje zaposlenih v
doloc¢eni smeri (Rozman in Kovac, 2012), kar je pomembna utemeljitev
za nas raziskovalni problem. Na razli¢no dojemanje poslanstva splosne
knjiznice med direktorji opozorita tudi Novljan (2011) in Rampih (2010).
Zagar razume poslanstvo kot nacin delovanja konkretne knjiznice, »ki
vodi k napredku ter razvoju posameznika (njegovih potencialov) in bla-
ginji druzbe.« Opozori tudi, da je to »mnogo vec kot splosno opredeljeni
nameni oziroma poslanstva knjiznic, zapisanih v razli¢cnih normativnih
aktih ali standardih.« (Zagar, 2011, str. 25)

Model in sistem

Za nas raziskovalni problem je pomembno razumevanje terminov mo-
del in sistem. Ob pregledu razli¢nih virov smo ugotovili, da tudi v tem
primeru potrebujemo za nase raziskovanje neobremenjeno definicijo,
ki bo ponujala jasno, nedvoumno in splo$no dostopno razlago. Slovar
slovenskega knjiznega jezika (2001) opredeli model kot »ustaljeno obliko
Cesa, po kateri se kaj dela; vzorec, oblika« in sistem kot »skupek med
seboj z dolo¢enim namenom in po dolocenih nacelih povezanih enot,
ki sestavljajo zakljuceno enoto.«

Na podrocju vodenja poznamo ve¢ modelov, ki nam glede na osnovno
definicijo termina model prinasajo ustaljeno obliko, kako kaj poceti.
Sistemi na podroc¢ju vodenja prinasajo dolocena nacela, ki nas usmerjajo
pri izvajanju nasih aktivnosti. Razliko med modelom in sistemom lah-
ko povzamemo v zelo enostavni obliki na naslednji nac¢in: model nam
prinasa resitve, kako kaj narediti, sistem pa smernice, ki nas usmerjajo
k vsebini nasih aktivnosti. Model lahko razumemo kot konkretizacijo
sistema, saj prinasa uresnicitev splo$nih smernic v realnem okolju.
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Poslanstvo sploSne
knjiznice in njegova podoba
v slovenskem prostoru

Poslanstvo splosne knjiznice v tej knjigi obravnavamo kot prispevek
splosne knjiznice pri informiranju, izobrazevanju, kulturi in opisme-
njevanju obc¢anov. Podprtost te usmeritve v dolo¢enem prostoru lahko
prepoznamo z dokumenti formalnega in strokovnega znacaja, ki uveljav-
ljajo pomen in vlogo splo$ne knjiznice tako v mednarodnem kot tudi v
slovenskem prostoru, na drugi strani pa v sami realizaciji tega poslanstva
v obliki knjiznic in knjizni¢nih storitev. V srediscu poslanstva splosne
knjiznice sta pravica do informacij in pravica do svobodnega izrazanja,
osnovni ¢lovekovi pravici. Ustava Republike Slovenije (1991) definira, da
so v Slovenji »vsakomur zagotovljene enake clovekove pravice in temeljne
svoboscine, ne glede na narodnost, raso, spol, jezik, vero ali drugo pre-
pric¢anje, gmotno stanje, rojstvo, izobrazbo, druzbeni polozaj, invalidnost
ali katerokoli drugo okolis¢ino« (14. ¢len). Temeljne clovekove pravice
je opredelila Splos$na deklaracija ¢lovekovih pravic, ki jo je sprejela in
razglasila Generalna skups$c¢ina Zdruzenih narodov 10. decembra 1948.
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Za uresnicevanje splosne dostopnosti javnih dobrin in javnih storitev
imamo v Sloveniji vzpostavljen sistem javnih sluzb. Javno sluzbo oprav-
ljajo javni zavodi, v najve¢jem obsegu na podrocju vzgoje, izobrazevanja,
znanosti, kulture, Sporta, zdravstva in socialnega varstva. To so dejavnos-
ti, ki jih drzava prepozna kot splo$no dobrino za uresnicevanje temeljnih
clovekovih pravic in ob tem poskrbi za njihovo izvajanje v sklopu javne
sluzbe. V slovenskem prostoru je uresnicevanje javne sluzbe zagotovljeno
z mrezo izvajalcev (Bagon idr., 2006). Za uresnicevanje knjizni¢ne javne
sluzbe je, ob mrezi $olskih, visokosolskih in specialnih knjiznic, vzpo-
stavljena tudi mreza splo$nih knjiznic. Zagotavljanje knjizni¢ne javne
sluzbe je izvorno naloga ob¢in in vzpostavljena knjizni¢na javna sluzba
je eden od pogojev za ustanovitev obcine.

Uresnicevanje pravice do informiranja, izobrazevanja, kakovostnega
prezivljanja prostega casa, udelezevanja kulturnega zivljenja, uziva-
nja v umetnosti in sodelovanja pri napredku znanosti ter spodbujanje
uresnicevanja in spostovanja pravice do svobodnega misljenja kot te-
meljnih clovekovih pravic poteka v programih splosnih knjiznic, javnih
zavodov, s katerimi uresni¢ujemo javno sluzbo na podrocju knjiznicne
dejavnosti. Opredelitev dejavnosti na podrocju knjizni¢ne javne sluzbe
prinasajo dokumenti o ustanovitvi javnega zavoda, podro¢na zakono-
daja in nacionalni programi. Pri definiranju vsebine javne sluzbe je
prav nacionalni program!’ tisti dokument, ki podrobneje dolo¢i vrsto
in obseg delovanja posamezne javne sluzbe in usmerja konkretizacijo
splosno sprejetih dolocil o uresnicevanju temeljnih ¢lovekovih pravic v
programih javnih zavodov, ki jih drzava in lokalna skupnost ustanovita
z namenom uresnicevanja javne sluzbe. Primerjava dokumentov, ki
opredeljujejo dejavnost splosne knjiznice (aktov o ustanovitvi, podroc¢ne
zakonodaje, ki ureja knjizni¢no javno sluzbo, nacionalnega programa
za kulturo, letnih programov dela splosnih knjiznic ipd.), nam ponudi
uvid v uresnicevanje dolocil javne sluzbe v lokalnem okolju. Dokumenti
na normativni ravni urejajo uresnicevanje knjiznicne javne sluzbe z iz-
branimi strokovnimi prispevki, ki v zadnjih dvajsetih letih osvetljujejo
uresnicevanje dejavnosti knjizni¢ne javne sluzbe v konkretnih programih
splos$nih knjiznic, in nam ponujajo razmislek o tem, kako stroka (knjiz-
nicarji) in odlocevalci (politika) razumejo, sprejemajo in uresnicujejo
poslanstvo splosne knjiznice.

7'V nagem primeru govorimo o nacionalnem programu za kulturo, v katerega je
umesc¢ena knjizni¢na dejavnost kot javna sluzba.
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Poslanstvo slovenskih splosnih knjiznic je doloceno na dveh nivojih.
Prvi predstavlja aktualni zakonski okvir, ki slovenske splo$ne knjiznice
umesca v sistem javne sluzbe, javnih zavodov in v nacionalni program za
kulturo ter zaposlene v splo$nih knjiznicah v sistem javnih usluzbencev.
Drugi nivo predstavlja strokovni okvir, ki slovenske splo$ne knjiznice
umesca v knjiznicni sistem. Poslanstvo splosne knjiznice lahko tako
spoznamo skozi dokumente, ki so prosto dostopni vsem, ki jih vprasa-
nje poslanstva knjiznice zanima. Izbrani so dokumenti, na katere se pri
oblikovanju programov navezujejo slovenske splo$ne knjiznice. Med te
dokumente umescamo: UNESCO manifest o splosnih knjiznicah 1994
(1995), Zakon o knjiznicarstvu (2001), Splosne knjiznice: IFLA/UNESCO
standardi za splo$ne knjiznice (2002), Zakon o uresnicevanju javnega
interesa za kulturo (2002), Uredba o osnovnih storitvah knjiznic (2003),
Pravilnik o osrednjih obmoc¢nih knjiznicah (2003), Pravilnik o pogojih
za izvajanje knjizni¢ne dejavnosti kot javne sluzbe (2003), Standardi za
splosne knjiznice (2005), Strategija razvoja slovenskih splosnih knjiznic
(2013) in Resolucija o nacionalnem programu za kulturo 2014-2017.
Nasteti dokumenti so okvir, v katerega je drzava umestila knjizni¢no
javno sluzbo, saj je v normativne dokumente vkljucila strokovne doku-
mente. S tako povezanimi dokumenti je definirala poslanstvo splosne
knjiznice in knjizni¢ne javne sluzbe ter javni interes na tem podrocju.
Pri dejanski organiziranosti knjiznic in izvedbi knjizni¢ne javne sluzbe
pa lahko pricakujemo razlike, opozarja Novljan (2011, str. 14), »ker so
knjiznice javni zavodi lokalne skupnosti.«

Pri razumevanju poslanstva splosne knjiznice smo dolzni upostevati tudi
Deklaracijo o ¢lovekovih pravicah (1948), Konvencijo o varstvu ¢loveko-
vih pravic in temeljnih svobos$¢in s protokoli (1994), Ustavo Republike
Slovenije (1991) ter Nacionalno strategijo za razvoj pismenosti'® (2005).
Na pomembnost slednjih dokumentov pri uveljavljanju poslanstva knjiz-
nic opozori Novljan (2011) tako na ravni vrednotenja, nac¢rtovanja kot na
ravni odgovornosti. Da so v praksi na izvedbeni ravni lahko vsi zgoraj
omenjeni dokumenti prezrti, nas lahko kaj hitro opozori razumevanje
poslanstva splo$ne knjiznice, ki se ne konkretizira v knjizni¢nih doku-
mentih (npr. strateski nacrt, letni program dela, letno porocilo o delu),
saj le-te razumemo kot raznovrstne prispevke z namenom uveljavlja-
nja javne sluzbe, navajanje teh strokovnih in zakonskih dokumentov
omogoca preverjanje programov splosne knjiznice kot javnega zavoda.

18 Slednja strategija sicer ni formalno sprejeta, a jo je Ministrstvo za $olstvo priporo¢ilo
kot upostevanja vreden dokument za razvoj pismenosti.
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Dokumenti omogocajo prebivalcem preverjanje kakovosti knjizni¢ne
javne sluzbe. Med vsemi javno dostopnimi dokumenti bomo oprede-
litev poslanstva splo$ne knjiznice izpostavili v $tirih dokumentih, in
sicer UNESCO manifestu o splo$nih knjiznicah, Standardih za splosne
knjiznice, Strategiji razvoja slovenskih splosnih knjiznic za obdobje
2013-2020 in Resoluciji o nacionalnem programu za kulturo 2014-2017.
Te stiri dokumente smo izbrali zaradi njihovega vpliva na oblikovanje
programa slovenskih splo$nih knjiznic, saj gre za krovne dokumente v
primeru stroke in drzavne usmeritve.

UNESCO manifest o splosnih knjiznicah, mednarodni dokument, po-
slanstvo splosne knjiznice veze na potrebe lokalnega okolja ter nujnost
posameznikovega razvoja. Opredelitev, ki jo prinasa: »Splo$na knjiznica,
dejanska vrata lokalne skupnosti do znanja, zagotavlja osnovno podstavo
ucenja od mladosti do starosti, samostojnega sprejemanja odloc¢itev in
kulturnega razvoja posameznika in socialnih skupin.« (1995, str. 1), sta
sprejeli tako IFLA kot UNESCO. V Sloveniji so jo postavili v sredisce
Standardov za splo$ne knjiznice, ki so bili sprejeti leta 2005 za obdobje
od 2005 do 2015. Standardi za splo$ne knjiznice so z odlocitvijo!® Na-
cionalnega sveta za knjizni¢no dejavnost, meni Novljan (2011, str. 11),
postali »strokovna priporocila za u¢inkovito in gospodarno organiziranje
javne splosne knjiznice, sodelavke pri uresni¢evanju druzbenih ciljev
na razli¢nih podrocjih.« Ob tem opomni, da so standardi tudi strateska
usmeritev, »saj naj bi bili v njih opredeljeni knjizni¢ni dejavniki za ures-
nicevanje poslanstva knjiznice razviti za enako dostopnost knjiznicne
dejavnosti za vse prebivalce do leta 2015.« (Novljan, 2011, str. 12)

Prepocasno uveljavljanje dolo¢il standardov in zastarevanje posameznih
dolo¢il zaradi hitrega razvoja informacijskega podrocja je spodbudilo
Zdruzenje slovenskih splosnih knjiznic, da je leta 2012 izdalo strateski
dokument splosnih knjiznic z naslovom Slovenske splo$ne knjiznice za
prihodnost: strategija razvoja slovenskih splos$nih knjiznic 2013-2020.
Dokument je potrdil tudi Nacionalni svet za knjizni¢no dejavnost.
Vsebuje kratek pregled stanja knjiznic po letu 2000, glavnih trendov
razvoja splosnih knjiznic in strateska podrocja ter cilje in ukrepe za
posamezna strateska podrocja razvoja slovenskih splosnih knjiznic.
Preberemo lahko, da »strategija razvoja slovenskih splos$nih knjiznic na
osnovi identificiranja druzbenih sprememb in problemov, trenutnega

19 Nacionalni svet za knjizni¢no dejavnost je na redni seji 21. aprila 2005 sprejel te
standarde kot strokovno priporo¢ilo.
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stanja, vloge in razvitosti splo$nih knjiznic v drzavi ter zaznavanja splos-
nih knjiznic s strani drzavljanov, zacrta vizijo in poslanstvo splo$nih
knjiznic v spreminjajocih se razmerah sodobne druzbe.« (Slovenske
splosne knjiznice za prihodnost, 2012) Na spletni strani Zdruzenja
slovenskih splo$nih knjiznic lahko preberemo, da so splosne knjiznice
»izobrazevalna, informacijska in kulturna sredisca ter socialna sticisca;
so najpomembnejse kulturne institucije v lokalnih skupnostih, katerih
poslanstvo je uveljavljanje kulture v njeni eti¢ni, socialni, gospodarski in
politi¢ni razseznosti ter razvijanje pismenosti, $e posebej informacijske
pismenosti, in vsezivljenjsko izobrazevanje celotne populacije.« Ugotovi-
mo lahko, da so snovalci vsebine dokumenta Slovenske splosne knjiznice
za prihodnost pri opredelitvi poslanstva splosne knjiznice v naslednjem
razvojnem obdobju sledili mednarodnim in slovenskim usmeritvam,
zakonskim in strokovnim okvirjem, ki opredeljujejo poslanstvo splosne
knjiznice ze vse od leta 1995, ¢e kot mejnik postavimo tega leta izdan
prevod posodobljenega mednarodnega priporocila UNESCO manifest
o splosnih knjiznicah.

Resolucija o nacionalnem programu za kulturo 2014-2017 (2013, tocka
11) prinasa opredelitev knjiznice, da je »spodbujevalec demokrati¢nega
misljenja, dejavnik razvoja bralne kulture, nastajanja in prenosa znanja
ter pomemben nosilec sodobne informatizirane druzbe« in opredelitev
javnega interesa za knjizni¢no dejavnost, ki se na »podrocju knjizni¢ne
dejavnosti kaze v nalogah in poslanstvih knjiznic«. Resolucija o nacional-
nem programu za kulturo (2013, tocka 11) definira temeljno poslanstvo
splosnih knjiznic kot namen »postati sredi$¢a za neomejeno dostopnost
knjiznicnega gradiva in informacij ter $e povecati svojo aktivno vlogo pri
vsezivljenjskem razvijanju bralne kulture, demokrati¢nega misljenja in
visokih meril sodobne informatizirane druzbe. Temu se pridruzuje tudi
njihova kulturna in socialno-razvojna funkcija v smislu izenacevanja izo-
brazevalnih, informacijskih, socialnih in drugih zmoznosti prebivalcev
drzave. Nadvse pomembna je tudi skrb za ohranjanje slovenske pisne
kulturne in znanstvene dedi$¢ine. Za uresnicevanje temeljnega poslan-
stva knjiznic skrbijo drzava in obcine, kot osrednja drzavna knjiznica to
nalogo izvaja Narodna in univerzitetna knjiznica.« Poslanstvo splo$ne
knjiznice je prispevek splos$ne knjiznice pri informiranju, izobrazevanju,
kulturi in opismenjevanju obc¢anov.

Pri programih knjiznic, s katerimi vodstva knjiznic uresnicujejo po-
slanstvo, postavljamo v ospredje pricakovane strokovne kriterije uresni-

¢evanja poslanstva, kot jih opredeli tudi Novljan (2011). Ti kriteriji so:

47



Sabina Fras Popovié, Vodenje s poslanstvom

enakost dostopnosti, raznovrstnost, kakovost, uporabnost in veljavnost.
Kriterij enakost dostopnosti izhaja iz utemeljitve javne sluzbe in splos-
nih nacel uresnicevanja poslanstva, kriterij raznovrstnosti je povezan
s strokovnimi usmeritvami pri upostevanju potreb okolja in naborom
znanja, kriterij kakovosti usmerja prehajanje od dobrega do odli¢nega
in spodbujanje k osebni in lokalni rasti. Kljub temu, da smo te tri kri-
terije razlozili, se pridruzujemo mnenju Novljan (2011), ki v raziskavi o
knjizni¢ni zbirki uposteva razlago Talje (2005 cv: Novljan, 2011), da so
ti kriteriji sami po sebi razumljivi in ne zahtevajo nobenega pojasnje-
vanja, saj morajo biti razvidni tako v knjizni¢ni zbirki kot v knjizni¢nih
storitvah. Novljan kriterij uporabnost povezuje z znacilnostmi okolja in
njegovimi potrebami, kriterij veljavnost pa povezuje »z zadovoljevanjem
potreb, razvojem posameznikovih zmoznosti in doseganjem skupno
dogovorjenih namenov« (2011, str. 10).

Splosne knjiznice v Sloveniji so organizirane v knjiznic¢ni sistem, ko de-
lujejo ob drugih vrstah knjiznic in skupaj z njimi zagotavljajo enakost
dostopnosti knjiznicnega gradiva in knjiznicnih storitev za raznolike
potrebe prebivalcev. V vsaki obcini naj bi bili dostopni najmanj Sol-
ska in splo$na knjiznica. Slednja je sredisce dostopnosti knjizni¢nega
gradiva iz lastnega sistema ali iz drugih vrst knjiznic, za kar poskrbi
knjizni¢ni sistem s skupno organiziranimi sluzbami in pravili delovanja
za dolocene procese in storitve. Mreza izposojevali$¢ splosnih knjiznic
ima, kljub nekaterim $e nepokritim obmocjem, na kar opozarja Vodeb
(2013), dobro zasnovo nacrtovanja, saj v praksi ugotavljamo, da zmore zZe
s sedanjo organizacijo doseci vecino prebivalstva v njegovem bivalnem
obmodju, bodisi s premi¢nimi zbirkami ali vsaj z izposojo po posti v
primeru odsotnosti krajevne knjiZnice, res pa ne z enako dostopnostjo,
raznovrstnostjo, kakovostjo, uporabnostjo in veljavnostjo knjizni¢nega
gradiva in storitev. To naso misel lahko potrdijo statisti¢cni podatki, ki
jih letno predstavlja Narodna in univerzitetna knjiznica o delovanju
slovenskih splo$nih knjiznic.

Odlika knjizni¢ne javne sluzbe je tudi njena nacelna dostopnost pod
enakimi, tudi finan¢nimi, pogoji za vse. Nenehna opozorila razli¢nih
avtorjev o potrebni pozornosti knjiznicarjev za uveljavljanje enake ka-
kovostne dostopnosti knjizni¢ne javne sluzbe za vse prebivalce so avtorji
studije Analiza stanja in mozZnosti ukinitve nadomestil za vilanitev v
slovenske splosne knjiznice (Vodeb, Kodri¢-Daci¢ in Janc, 2010) dopolnili
z analizo finan¢nih nadomestil za uporabo knjizni¢nih storitev, ki v siste-
mu splos$nih knjiznic dodatno ogrozajo enakost dostopnosti knjizni¢nih
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storitev,?’ saj razli¢na viina in prisotnost finan¢nih nadomestil poveéu-
jejo razlike v dostopnosti storitev knjizni¢ne javne sluzbe.

Splosne knjiznice kot javno sluzbo za splosno dostopnost knjiznicnega
gradiva in njenih storitev v Sloveniji obiskuje vsak cetrti prebivalec,
povprecno opravi vsak clan dvajset obiskov letno, pri cemer si ob vsakem
obisku izposodi v povprecju dve do tri enote knjizni¢nega gradiva ali pa
uporablja kaksno drugo storitev, s katero knjiznicarji uresnicujejo infor-
macijsko, kulturno, izobrazevalno ali socialno funkcijo splo$ne knjiznice.
To povprecje je izracunano za leto 2012 na osnovi statisti¢nih podatkov,
ki jih zbira Center za razvoj knjiznic pri Narodni in univerzitetni knjizni-
ci in so dostopni na spletnih straneh Centra za razvoj knjiznic (BibSiSt
Online, 2014) in Statisticnega urada RS.

Mreza splosnih knjiznic, kot je bila v letu 2012, je bila formalno dolo¢ena
leta 2003. Pravilnik o pogojih za izvajanje knjizni¢ne dejavnosti kot javne
sluzbe (2003) doloca in vzpostavlja mrezo izvajalcev knjizni¢ne javne
sluzbe. Na podroc¢ju kulture, kamor je knjizni¢na javna sluzba umescena
v zakonskih dokumentih in nacionalnem programu za kulturo, izvaja
javno sluzbo 58 javnih zavodov, med njimi je deset osrednjih knjiznic,
nosilk obmoc¢nih nalog. Po Pravilniku o osrednjih obmoc¢nih knjiznicah
(2003) izvajajo naloge, s katerimi spodbujajo strokovni razvoj knjiznic in
enakost kakovostne dostopnosti knjizni¢ne dejavnosti splo$nih knjiznic
na obmocju desetih knjizni¢nih pokrajin. Nacin organiziranosti mreze
splo$nih knjiznic, v katerih posebne naloge opravljajo osrednje obmoc¢-
ne knjiznice, je dolocil Zakon o knjiznic¢arstvu leta 2001 v 27. in 55.
¢lenu. Posebne naloge osrednjih obmoc¢nih knjiznic so: 1. zagotavljanje

20V letu 2013 so v Centru za razvoj knjiznic pri Narodni in univerzitetni knjiznici
ponovno zbrali podatke o visini nadomestil za v¢lanitev v splo$nih knjiznicah.
Najvisje nadomestilo za v¢lanitev znasa 19 evrov, povprecna visina pa je 11 evrov.
Nadomestila ne zaracunava samo ena knjiznica, ki svojim ¢lanom brezpla¢no
izposoja gradivo tudi na dom. Stroske izkaznice zaracunavata dve in vpisnino tri
knjiznice. V primerjavi s stanjem v letu 2008 manj knjiznic zaracunava vpisnino,
ve¢ pa C¢lanarino. Tri knjiznice so zacdele zaracunavati ¢lanarino. Podatki so bili
predstavljeni na 59. seji Nacionalnega sveta za knjizni¢no dejavnost, ki je bila 18.
4. 2014. Analiza stanja na podrocju kulture s predlogi ciljev za nacionalni program
2012-2015 (2011) je predvidevala ukrep na tem podrocju: uskladitev cen storitev
v dolo¢enem prehodnem obdobju. Analiza o vi$ini nadomestil iz leta 2009 je po-
kazala, da so razlike pri cenah ¢lanarin in vpisnin med knjiznicami tako velike, da
zbujajo dvom o njihovi upravicenosti. Zato je bila predlagana regulacija visine cen
osnovnih storitev, ki bi jih lahko zaracunavale knjiznice, to pa zahteva spremembo
Uredbe o osnovnih storitvah knjiznic (2003).
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povecanega in zahtevnejsega izbora knjizni¢nega gradiva in informacij,
2. nudenje strokovne pomoci vsem knjiznicam z obmoc¢ja, 3. koordini-
ranje zbiranja, obdelave in hranjenja domoznanskega gradiva za svoje
obmocdje in 4. usmerjanje izloCenega gradiva s svojega obmocja. Pravilnik
o osrednjih obmoc¢nih knjiznicah natanc¢neje opredeli posebne naloge
osrednjih obmoc¢nih knjiznic, financiranje izvajanja teh nalog in kadre
za izvedbo teh nalog.

Slovenija je splo$ne knjiznice umestila med tiste javne zavode, ki so ures-
nicevalci vsebin knjizni¢ne javne sluzbe, le-te pa knjiznic¢arje umestijo
med pomembne akterje v Zivljenju posameznika in skupnosti. Knjizni-
Carji z uresniCevanjem programa javne sluzbe prispevajo k »ohranjanju
in razvijanju kulturne identitete, jezika, pismenosti, znanja, zdravja,
gospodarstva, varstva okolja, k socialni vkljucenosti posameznikov in
skupin v lokalno in $irse okolje in njegovo ustvarjalnost« (Novljan, 2011,
str. 11-12). Knjiznicarji imajo v rokah kapital, poudarja Fras Popovi¢
(2011), s katerim presegajo sodobne nacine pridobivanja informacij, ki
jih zaznamujeta mnozi¢nost in nekriticnost. Presegajo jih prav zaradi
sposobnosti kriti¢cnega vrednotenja informacij, ki jo razvijajo tudi pri
prebivalcih. S tem imajo knjiznicarji dejansko moznost vplivati na raz-
voj posameznika, na krepitev njegove druzbene, kulturne, materialne
ali intelektualne razseznosti; to Zagar imenuje »mnogo ve¢ kot splogno
opredeljeni nameni.« (2011, str. 25)

10.178.178 obiskovalcev splosnih knjiznic, 495.995 ¢lanov in 26.319.284
uporabljenih enot knjizni¢nega gradiva v letu 2012 omogoca razvejana
mreza izposojevalis¢: 265 krajevnih knjiznic, vklju¢no z osrednjimi knjiz-
nicami in 13 bibliobusi, slednji imajo 673 postajalis¢ v 580 krajih, in 78
postajalis¢ premic¢nih zbirk (BibSiSt Online, 2014). Za izvajanje progra-
mov v teh izposojevaliscih je odgovornih 58 osrednjih splosnih knjiznic,
ki imajo status javnega zavoda. Pri natanc¢nejsi opredelitvi odgovornosti
za izvajanje programov lahko izpostavimo odgovornost direktorjev teh
javnih zavodov, ki skupaj s 1.121 zaposlenimi v razli¢nih oblikah delov-
nega razmerja (npr. za dolocen cas, nedolocen cas, polovicen delovni
Cas, pripravni$tvo, prostovoljstvo, sodelovanje v programu javnih del)
uresnicujejo najsirse zastavljeno kulturno javno sluzbo v nasem okolju,
namenjeno uresnicevanju potreb in zahtev po informacijah, knjizni¢cnem
gradivu in z njim povezanih storitev prebivalcev v razli¢nih geografskih
okoljih. Knjizni¢na dejavnost je tako dostopna v vseh 212 ob¢inah. V
letu 2012 je bilo 12 obcin taksnih, ki lastnega izposojevalisca niso za-
gotovile. So pa zagotavljale dostopnost knjizni¢ne dejavnosti kot javne
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sluzbe s financiranjem knjiznicnih storitev za svoje prebivalce v knjiznici
sosednje obcine, kot kaze raziskava Novljan (2013), ki sicer priporoca,
da imajo tudi najmanjse obcine svojo krajevno knjiznico, neobhodno po-
treben demokraticni javni prostor za dostopnost in uporabo informacij.

Uresnicevanje poslanstva splosne knjiznice tezko izpeljemo brez primer-
nega $tevila strokovno usposobljenih in ustrezno izobrazenih zaposlenih.
V letu 2012 (Preglednica 1) je bil delez zaposlenih v splo$nih knjiznicah
62,42 odstotkov vseh zaposlenih javnih usluzbencev, ki skrbijo za ures-
nic¢evanje knjizni¢ne javne sluzbe v petih vrstah knjiznic (Solske, viso-
kosolske, specialne, splosne in narodna). Po javno dostopnih podatkih
je bil delez strokovnih delavcev v splosnih knjiznicah 83 odstotkov?!
med vsemi zaposlenimi (Preglednica 1). Trend $tevila vseh zaposlenih v
splosnih knjiznicah za obdobje 2002—2012 ne kaze posebnih nihanj, za-
znati je rahlo rast priblizevanja strokovnim priporocilom in standardom
na podrocju kadrov. Strokovna priporocila dolocajo stevilo zaposlenih
glede na stevilo prebivalcev, za katere posamezna knjiznica pripravlja in
izvaja program knjizni¢ne javne sluzbe. Standardi za splosne knjiznice
(2005, str. 15) doloc¢ajo »5 strokovnih knjizni¢nih delavcev na 10.000
prebivalcev«. Vendar vsaka organizacijska enota potrebuje najmanj: 1
zaposlenega za lokalne naloge, 1 manipulativnega ali tehni¢nega delavca
na 10.000 prebivalcev, 1 upravnega delavca do 50.000 prebivalcev in 1
dodatnega upravnega delavca na vsakih nadaljnjih 50.000 prebivalcev, 1
delavca za racunovodska in administrativna dela do 10.000 prebivalcev
in 1 dodatnega zaposlenega za to podrocje na vsakih 25.000 prebival-
cev. Stevila zaposlenih za razvoj ra¢unalniske mreze, komunikacij in
programske opreme standardi ne doloc¢ajo na osnovi $tevila prebivalcev,
temvec je merilo $tevilo osebnih racunalnikov, in sicer na 40 osebnih
racunalnikov 1 zaposlen.

Javno dostopni podatki o $tevilu zaposlenih v posameznih knjiznicah po
obmodjih kazejo $tevil¢no razlicno zastopanost in opozarjajo na to, da
so odstopanja med realnim stanjem in strokovnimi priporocili ponekod
vecja kot drugje. Ti podatki o stevilu zaposlenih v splo$nih knjiznicah
lahko kazejo, da nekatere knjiznice lazje dosegajo doloc¢ila standardov
in morda s tem lazje uresnicujejo pet izpostavljenih kriterijev za uresni-
Cevanje poslanstva splosne knjiznice: enakost dostopnosti, raznolikost,
kakovost, uporabnost in veljavnost. Za potrditev tega pa bi potrebovali

2 Pri prikazovanju knjizni¢ne javne sluzbe naletimo pri razli¢nih segmentih na po-
manjkanje podatkov o poslovanju Solskih knjiznic.
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raziskavo o profilu zaposlenih, zavzetosti in njihovih kompetencah, for-
malni izobrazbi ipd., a nedvomno na delovanje in kakovost dela vpliva
Ze samo S$tevilo zaposlenih.

Preglednica1: Stevilo vseh zaposlenih in od tega Stevilo strokovnih delavcev v knjiznicah
v obdobju 2002-2012 (vir podatkov: BibSiSt Online, 2014)

leto 2002 2003 2004 2005 2006 2007 | 2008 | 2009 | 2010 2011 2012

NUK 142,23 138,70 | 141,20 | 143,25 | 13750 | 143,65 | 147 | 153 | 148,77 | 142,50 135

visokoSolske | 367,40 367,60 | 371,02 | 321,05 | 387,44 | 386,09 | 386 | 378 | 378,60 | 376,70 362

specialne 254,10 272,30 | 27534 | 270,62 | 262,37 | 258,11 258 | 261 | 270,66 | 257,87 178

vsi zaposleni

splosne 879,35 937 971 976,56 | 1.144,11 | 1119 | 1149 | 1146 | 1173,48 | 1172,60 | 1121
Solske 535,60 | 344,69 | 344,69 | 344,69 | 344,69 - - - - - -
SKUPAJ 2.178,68 | 2.060,29 | 2.103,25 | 2.056,17 | 2.276,11 | 1.906,85 | 1.940 | 1.938 | 1.971,51 | 1.949,67 | 1.796
leto 2002 2003 2004 2005 2006 2007 | 2008 | 2009 | 2010 2011 2012
NUK 95,83 94,70 94,20 | 101,23 | 96,25 86,25 98 106 | 105,12 99 96

visokoSolske | 276,20 | 278,50 | 277,50 | 284,35 | 299,13 | 309,50 | 315 | 315 | 319,90 | 314,10 310

strokovni delavci

specialne 167,10 191,60 | 188,88 | 187,44 | 190,32 | 208,11 205 | 213 | 222,92 | 204,70 169
splosne 686,30 734 760 765,18 | 825,34 | 876,67 | 927 | 897 | 923,18 | 923,70 | 930,67
Solske 507,30 | 336,90 | 336,89 | 336,89 | 336,89 - - - - - -
SKUPA) 1732,73 | 16357 | 1.657,47 | 1.675,09 | 1.747,93 | 1.480,53 | 1.555 | 1531 | 1.574,12 | 1.541,50 | 1.505,67

Gazvoda (1998a) izpostavlja potrebo knjiznic po dolo¢enih izobra-
zevalnih vsebinah, ki jih potrebujejo strokovni knjizni¢ni delavci pri
izvajanju nalog, kot npr. uporaba in razvoj informacijske tehnologije ter
management. Iz Studijskega programa bibliotekarstva, ki ga imamo v
Sloveniji, lahko razberemo, da $tudentje dobijo vpogled, znanje in vedenje
s posameznih podrocij, ki jih v svoji raziskavi izpostavi Gazvoda. Glede
na obseg predmetov, ki so namenjeni knjiznicarskemu znanju, in obrav-
navajo knjizni¢ni sistem, osnove bibliotekarstva, razvoj knjiznic in knjiz-
nicarstva, organizacijo knjiznic, organizacijo knjizni¢nih zbirk, lahko
sklepamo, da so zaposleni, ki imajo formalno izobrazbo s tega podro¢ja,
ozave$Ceni o poslanstvu knjiznice in o pomenu posameznih procesov
in storitev za njegovo uresnicevanje. V letu 2012 je bilo v knjiznicah s
formalno izobrazbo s smerjo bibliotekarstva 488,25 zaposlenih, od tega
jih je bilo vec¢ kot polovica (54,99 odstotkov) zaposlenih v splosnih knjiz-
nicah. Ta profil zaposlenih je v letu 2012 predstavljal 28,85 odstotkov
vseh strokovnih delavcev v splosnih knjiznicah (Preglednica 2).

UresnicCevanje knjizni¢ne dejavnosti kot javne sluzbe v sistemu splo$nih
knjiznic v letu 2012 opredeljujejo naslednji podatki (Tizaj Marc, 2013),
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nekatere med njimi smo ze navedli: 10.178.178 fizi¢nih obiskovalcev,
od tega 7.098.138 zaradi izposoje gradiva in 786.716 zaradi udelezbe na
razli¢nih prireditvah ter 102.359 zaradi udelezbe na usposabljanjih. V
knjizni¢nih programih smo zaznali razli¢ne oblike dela z uporabniki
knjizni¢nih storitev, zato predvidevamo, da se podatek o udelezencih
usposabljanja nanasa primarno na razli¢ne oblike opismenjevanja upo-
rabnikov. Ob podatkih, ki oznacujejo fizi¢ne obiske knjiznice, vodstva
knjiznic poroc¢ajo o 1.887.062 virtualnih obiskovalcih. V slovenske splos-
ne knjiznice je bilo v letu 2012 v¢lanjenih skoraj Cetrtina prebivalcev Slo-
venije (495.995 oziroma 24,09 odstotkov), od tega 154.748 mlajsih od 15
let. V knjiznicah so v letu 2012 zabelezili prirast v obsegu 222.394 novih
naslovov knjizni¢nega gradiva, te so dodali zbirki, ki je v vseh knjiznicah
obsegala 11.062.765 inventarnih enot knjizni¢nega gradiva, iz zbirke pa
so umaknili 252.054 inventarnih enot knjizni¢nega gradiva. V knjizni-
cah so lahko uporabniki dostopali do knjizni¢nega gradiva in storitev
375.739 ur letno. Praviloma so vse knjiznice v letu odprte po ustaljenem,
enakem urniku, ki v najvecji meri vkljucuje dneve med ponedeljkom in
petkom v casu Solskega leta, manjsa je dostopnost knjizni¢nih storitev
ob sobotah in nedeljah. Razlike pri dostopnosti se pojavljajo tudi v ¢asu
poletnih mesecev. Podobno kot pri kadrovskem potencialu bi nam tudi
tukaj vsebinska analiza ustrezne odprtosti za kakovostno in ucinkovito
dostopnost primerneje pokazala uresni¢evanje doloCene javne sluzbe,
pa tudi odvisnost odprtosti izposojevalis¢ od kadrovskih zmogljivosti
knjiznic.

Preglednica 2: Stevilo zaposlenih s formalno izobrazbo (smer bibliotekarstvo) v razli¢nih tipih

knjiZnic v obdobju 2002-2012 (vir podatkov: BibSiSt Online, 2014)

wista knjiznice | 2000 | 2001 | 2002 | 2003 | 2004 | 2005 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 201 | 2012
NUK - 266 | 2730 | 2820 | 3020 | 3907 | 5225 | 34 | 325 | 43 | 4250 | 4050 | 33,50
splosne - 16930 | 9035 | 212 | 1970 | 20935 | 24420 | 246 | 253 | 262 | 270 | 258 | 26850
visokodolske | 5150 | 49,50 | 60 | 6250 | 61 | 66 | 813 | 8 | 9525 | 92 | 9560 | 125,60 | 153,25
specialne -l e o | 9 | w | s | 8| 9 | k| s | as| B
SKuPA) 51,50 | 286,96 | 217,65 | 352,70 | 327,30 | 358,52 | 412,58 | 407 | 44450 | 438 | 453,10 | 466,35 | 488,25
Solske -l - oI o - s | - - e -] -] -

Raziskava o podobi splo$nih knjiznic in vrednotenju njihovih storitev
med prebivalci Republike Slovenije (Javnomnenjska raziskava med ¢lani,
uporabniki in neuporabniki splo$nih knjiznic v Sloveniji, 2011) je poka-
zala, da obstajajo opazne razlike med poznavanjem in dejansko uporabo
storitev splosnih knjiznic. V raziskavi je sodelovalo 1.000 anketirancev
starejsih od 15 let. Vec kot polovica vprasanih iz vrst ¢lanov in potenci-
alnih uporabnikov namre¢ pozna in tudi uporablja le, ali v vecini, najbolj
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tradicionalne storitve splo$nih knjiznic, medtem ko druge v manjsi
meri. Med tradicionalne storitve splosnih knjiznic, ki jih v najvecji meri
pozna in uporablja vecina vprasanih, sodijo predvsem izposoja gradiva,
prireditve za najmlajse in razli¢ne oblike predstavljanja knjizni¢ne zbirke
(npr. literarni veceri), manj poznajo in uporabljajo moznost knjiznice kot
prostor sre¢evanja??, pridobivanja informacij, ki so vezane na posamezne
zivljenjske situacije (npr. kako izpolniti vlogo za znizano placilo vrtca),
novosti pri spremembi zakonodaje (npr. spremembe davcne zakonodaje)
ter razli¢ne oblike dejavnosti, ki so vezane na posamezne ciljne skupine
prebivalstva (npr. predavanja in delavnice za brezposelne, upokojence).

Raziskava govori tudi o tem, da vec kot 50 odstotkov vprasanih uporablja
storitve splo$nih knjiznic. Med njimi so tudi uporabniki, ki v knjiznici
niso registrirani kot ¢lani, a uporabljajo storitve preko drugih clanov.
Skupaj z raziskovalci sklepamo, da uporablja storitve splosnih knjiznic
Slovenije visji odstotek, kot je $tevilo evidentiranega clanstva. V letu
2011, ko je potekala raziskava, je bilo 24 odstotkov prebivalcev Slovenije
evidentiranih kot ¢lani v splosnih knjiznicah. Po oceni raziskave bi lahko
zapisali, da knjiznicarji glede na dolo¢ila standardov za splosne knjiznice
(Standardi za splosne knjiznice, 2005) opravljajo uc¢inkovito javno sluzbo.
Standardi priporocajo, naj vsaka knjiznica na obmocju svojega delova-
nja vkljucuje med svoje ¢lane vsaj 40 odstotkov prebivalcev. Stevilke, s
katerimi knjiznicarji prikazujejo ucinke delovanja knjiznic, vkljucujejo
tako tudi posredni ucinek ¢lanstva in izposoje knjizni¢nega gradiva,
na kakrsnega opozarja Novljan (2011), ko izpostavi pomembno vlogo,
ki jo imajo ¢lani in obiskovalci knjiznic v okolju, poimenuje jih aktivni
uporabniki. Le-ti so »prenasalci« u¢inkov knjiznice v okolje, bodisi s
»posojanjem« knjiznicnega gradiva ali s Sirjenjem informacij in lastnega
znanja. Pri tem ne gre spregledati, da knjiznicarji v praksi lo¢ijo med
uporabniki, ki si knjige izposodijo, ter med bralci, ki izposojene knjige
preberejo (Fras Popovi¢, 2011).

Ucinke izvajanja knjizni¢ne javne sluzbe lahko ocenjujemo s kvantita-
tivnimi kazalci. Spletna stran Centra za razvoj knjiznic pri Narodni in

22 Tukaj bi bilo zanimivo izvedeti, ali je knjiznica prostorsko dovolj velika, da omogoc¢a
prostor za druzenje in neformalno srecevanje ter tako prezivljanje prostega Casa
v knjizni¢nih prostorih in primerno uporabo novih storitev. Izracunana povrsina
knjiznice na potencialnega uporabnika je 0,05 m? (Tizaj Marc, 2013), a sama po
sebi nam ne da odgovora o zadostnosti prostora za primeren razvoj in dostopnost
storitev.
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univerzitetni knjiznici nam jih ponuja veliko. A ob tako pridobljeni oceni
ucinkovitosti ne moremo mimo splosnega priporocila, ki ga lahko sre-
¢amo v vseh standardnih, nanj opozarja tudi Novljan (2011), in sicer, da
se knjizni¢na dejavnost organizira na osnovi potreb okolja. Knjiznica ne
more biti nevtralna do dogajanja v okolju, nanj se mora aktivno odzivati,
mora biti druzbeno odgovorna. Novljan priporoca, da naj se uspesnost
knjiznice vrednoti tudi »z njenim prispevkom h kulturi bivanja in delova-
nja« (2011, str. 12) posameznega okolja. Stevilke, s katerimi prikazujemo
uresniCevanje knjizni¢ne javne sluzbe, ne pokazejo dejanskega prispevka,
ki ga ima splo$na knjiznica h kulturi bivanja in delovanja posameznega
lokalnega okolja. Predpostavljamo lahko, da je ta ucinek prisoten Ze zara-
di strokovne naravnanosti javne sluzbe in nujne pogojenosti strokovnega
izvajanja? te javne sluzbe, a so kvantitativni kazalniki premajhen in
presibek del ugotavljanja u¢inkov knjiznicne javne sluzbe.

Pomembno dopolnilo so tudi ugotovitve, ki jih v na$ prostor prinasajo
mnenja o izpolnjevanju pogojev za izvajanje knjizni¢ne dejavnosti kot
javne sluzbe. Center za razvoj knjiznic pri Narodni in univerzitetni
knjiznici podaja mnenja o izpolnjevanju pogojev za izvajanje knjiznicne
dejavnosti kot javne sluzbe v skladu s 46. ¢clenom Pravilnika o pogojih
za izvajanje knjizni¢ne dejavnosti kot javne sluzbe (2003), ki doloca, da
se v mnenju opredeli stopnja razvitosti knjiznice, torej stanje pogojev
za delovanje knjiznice. Pogoji za delovanje knjiznice opredeljujejo obseg
in izbor strokovno urejenega knjizni¢nega gradiva, $tevilo in strokovno
kvalifikacijo strokovnih delavcev, prostor in opremo knjiznice ter or-
ganiziranost knjizni¢ne dejavnosti. V letu 2010 so bila mnenja podana
na osnovi podatkov, ki jih je Center za razvoj knjiznic pri Narodni in
univerzitetni knjiznici zbiral od 2. do 13. novembra 2009. Podatki o izpol-
njevanju pogojev za izvajanje knjizni¢ne dejavnosti kot javne sluzbe niso
javno dostopni brez ovir, npr. na spletni strani Narodne in univerzitetne
knjiznice, Centra za razvoj knjiznic ali Ministrstva za kulturo. Na osnovi
primerjave rezultatov 2002, 2005 in 2008 Vodeb (2011) izpostavi dejstvo,
da nobena osrednja ali krajevna knjiznica ni bila uvr§c¢ena v 1. katego-
rijo kot razvita knjiznica. Podatki o izpolnjevanju pogojev za izvajanje
knjiznicne dejavnosti kot javne sluzbe so namenjeni strokovni javnosti
in financerjem. Prejmejo jih v vednost direktorji splo$nih knjiznic (vsak
za svojo knjiznico) in financerji (vsak za svojo). Za strokovno uporabo

23 Zakonska dolo¢ila prinasajo opredelitve, kdo in pod kak$nimi pogoji lahko izvaja
to javno sluzbo.
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so na voljo tudi strokovnim delavcem v centru za razvoj knjiznic pri
Narodni in univerzitetni knjiznici.

Uspesno in uc¢inkovito vodenje, v danem druzbenem trenutku razumlje-
no kot racionalno upravljanje knjiznice, opozarja Kodri¢-Daci¢ (2014),
temelji na eksaktnih podatkih o virih, s katerimi razpolaga knjiznica, in
storitvah, ki jih izvaja. Avtorica opozarja, da se je pri spremljanju statis-
ticnih podatkov v zadnjih letih pokazalo, »da knjiznice ne posredujejo
to¢nih podatkov o potencialnih uporabnikih, o finan¢nem poslovanju
ter o virih in dejavnosti knjiznic v elektronskem okolju« (Kodri¢-Daci¢,
2014, str. 67), ter meni, da so kvantitativni podatki o delu knjiznic »dobra
osnova za ugotavljanje uspesnosti knjizni¢nega sistema, a za vrednotenje
dejavnosti knjiznic so potrebne posebne metode.« (Kodri¢-Daci¢, 2014,
str. 66) Korak do vpogleda v »resni¢no razvitost mreze in posamezne
krajevne knjiznice v njej ali o enakomerni dostopnosti knjiznic¢nih stori-
tev vsem prebivalcem« (Kodri¢-Daci¢, 2014, str. 66) vidi tudi v meritvah
razvitosti knjiznic. Meritve razvitosti knjiznic kazejo stanje knjizni¢nega
sistema in razvitost mreze splosnih knjiznic (Kodric¢-Daci¢, 2014). Spo-
znavanje stanja knjizni¢nega sistema in razvitosti mreze splosnih knjiz-
nic pa ni omogoceno vsem, saj podatki o razvitosti knjiznic niso javni,
kljub temu da se izvajanje meritev financira iz javnih sredstev. Knjiznice
so seznanjene le z lastnimi rezultati. Kodri¢-Daci¢ ob izpostavitvi pome-
na meritev poudari, da so mnenja o razvitosti knjiznic »prva sistema-
ticna raziskava knjizni¢nega sistema, ki sega na podrocje primerjalnega
vrednotenja knjiznic pri nas« (Kodri¢-Daci¢, 2014, str. 74). Pri nasem
raziskovanju lahko izpostavimo nujnost dvojega: javno dostopnost?* teh
podatkov in celovito obravnavo knjizni¢ne javne sluzbe, kar pomeni, da
se ob podro¢ju virov spremlja tudi razvitost storitev. Na pomanjkanje
pokrivanja podrocja storitev opozori tudi Kodri¢-Daci¢ (2014).

Urad Republike Slovenije za makroekonomske analize in razvoj (UMAR)
v Porocilo o razvoju 2012 (2012) v poglavju Kazalniki razvoja Slovenije
v sklopu, ki je namenjen 5. prioriteti: Povezovanje ukrepov za doseganje
trajnostnega razvoja, prikazuje podatke o knjizni produkciji in splo$nih
knjiznicah. Umestitev knjizne produkcije in delovanja splo$nih knjiznic
med povezovalne ukrepe, ki so vodilo trajnostnega razvoja, nam sporoca,
kako se drzavne sluzbe zavedajo poslanstva splo$nih knjiznic. V tem

24 Javno dostopnosti teh podatkov zagovarja tudi Novljan (2011, 2013).
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dokumentu najdemo opredelitev, da je knjizni¢no gradivo* v splo$nih
knjiznicah kazalnik ponudbe knjiznic in dostopnosti knjiznega, avdiovi-
zualnega, slikovnega gradiva ipd. (Porocilo o razvoju 2012, 2012) Porocilo
vsebuje podatke za leti 2009 in 2010, in ne za leto 2012, kot bi lahko iz
naslova dokumenta predvidevali. Dokument prinasa ugotovitev, da se
je stevilo enot knjizni¢nega gradiva vrsto let povecevalo, vendar se je
rast leta 2009 mocno upocasnila. Kljub $tevilkam, ki prikazujejo upad
pri evidentiranih ¢lanih, izposoji in obisku splo$nih knjiznic za obdobje
2000-2009, v porocilu ugotavljajo, da »taksna gibanja pa ne pomenijo
nujno zmanjs$anja bralnih navad prebivalstva, ampak so lahko posledica
obseznejse rabe novih tehnologij, ki omogocajo branje e-knjig.« (Porocilo
o razvoju 2012, 2012, str. 226) Ob tem poudarijo tudi, da so se vletu 2009
povecali izdatki za nakup knjig in revij v posameznem gospodinjstvu, kar
nas pripelje do moznosti, da so lahko v primeru, ko gradiva ni bilo na
voljo v knjiznici, prebivalci knjige kupili. Tak$no sklepanje navezujemo
na ugotovitev raziskave z naslovom Bralna kultura in nakupovanje knjig
v Republiki Sloveniji (2014). Avtorji raziskave so v interpretaciji rezultatov
izpostavili, da bralci, ki so ¢lani knjiznice in redno obiskujejo knjiznico z
namenom izposoje gradiva, sodijo tudi med redne kupce knjig, in morda
so med njimi tudi taks$ni, ki so do Zelene knjige prisli z nakupom, ko je
niso dobili v knjiznici.

Statisti¢ni podatki so koristna informacija o dostopnosti in uporabi
knjizni¢ne javne sluzbe. Primerjava teh podatkov z dolo¢ili in priporocili
za organizacijo in delovanje knjiznic na nivoju vsem dostopnega poslan-
stva nam omogoca vsaj povrsinsko oceniti, na kak$ni kakovostni ravni
zmorejo knjiznice poslanstvo uresnicevati. Ce je poslanstvo primerno
predstavljeno v veCini dokumentov, je njegova izvedba v praksi, kot kazejo
statisti¢ni podatki, $e nepopolna. Zato lahko naletijo uporabniki knjizni-
ce na razli¢cno kakovost knjizni¢nih storitev v knjiznicah, ki udejanjajo
poslanstvo splosne knjiznice. So pa javno dostopni dokumenti osnova
za njihove zahteve po primerljivi ravni kakovosti storitev. Ne glede na
dosezen razvoj osmih pogojev za delovanje knjiznice, je vodstvo knjiznice

% Definicija, ki je zapisana pod opombo: »Knjizni¢no gradivo je vse gradivo, ki je
strokovno obdelano (inventarizirano, katalogizirano, klasificirano) in je na voljo
uporabnikom. Knjizni¢no gradivo zajema knjizno gradivo (knjige in brosure ter
serijske publikacije), neknjizno gradivo (avdiovizualno gradivo, mikrooblike, karto-
grafsko gradivo, slikovno gradivo ipd), standarde in patente. V splo$nih knjiznicah
med knjizni¢nim gradivom v obdobju 2000-2009 ni bilo standardov in patentov.«
(Porotilo o razvoju 2012, 2012, str. 226)
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tisto, ki mora dati o pogojih delovanja knjiznice in o uporabi knjizni-
ce natanc¢ne podatke in v danih pogojih spodbuditi doseganje najvisje
mozne kakovosti, poleg tega, da nadaljuje s prizadevanji za izboljsanje
pogojev za izvajanje knjizni¢ne javne sluzbe.

Poglavje o poslanstvu splosne knjiznice bomo zakljucili z vlogo vodstva.
»Vodstvo knjiznice prevzema pravno in eticno odgovornost za pretvorbo
nacelnih usmeritev v konkretno, trdi Novljan (2011, str. 21), ko razmislja
o knjizni¢nih zbirkah v splo$nih knjiznicah in izpostavi odgovornost
vodstva tudi za u¢inkovitost knjizni¢ne zbirke »pri resevanju problemov
posameznikov in skupin, za vsebino in storitve, ki Sirijo javni prostor,
spodbujajo ustvarjalnost, kriti¢nost, dialog in razvijanje znanja.« Ker
je knjizni¢na zbirka srce knjiznice (Rampih, 1999), lahko odgovornost
vodstva, ki ga Novljan veze na oblikovanje in uporabo knjizni¢ne zbirke,
prenesemo na splo$no knjiznico v celoti.
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Vodenje zaposlenih
za uresnicevanje poslanstva

Posamezniki ali raziskovalne skupine so v slovenskem prostoru v pro-
cesu znanstveno raziskovalnega komuniciranja v zadnjih tridesetih
letih ustvarili ve¢ tiso¢ objavljenih del,? ki jih ume$¢amo na strokovno
podrocje vodenja. Definicije vodenja, zgodovinski pregled oblikovanja
vsebinskih sprememb definicije vodenja, umestitev vodenja kot enega
klju¢nih elementov managementa, razlike v razumevanju razmerja med
vodenjem in managementom je le nekaj izbranih tem s podrocja vodenja,
ki jih obravnava vrsta domacih in tujih strokovnjakov. Bralcu so na voljo
obsezni tematsko zasnovani pregledi, ki so umesceni med strokovne,
poljudne ali znanstvene razprave. Mi bomo povzeli izbrane predsta-
vitve le v primeru, ko je to potrebno za umestitev nasega raziskovalnega
vprasanja v $irsi raziskovalni prostor.

26 Vzajemna baza knjizni¢nega kataloga Slovenije (COBIB) nam na iskalno zahtevo pod
klju¢no besedo vodenje in izbran jezik sloven$cina ponudi 15.249 zadetkov (iskanje
opravljeno 11. 11. 2013). Ce iskanja ne omejimo z izbiro jezika, je Stevilo zadetkov
26.621.
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3.1 Raziskovanje vodenja zaposlenih v splo3nih
knjiZznicah

Vecina avtorjev, ki podrocje raziskuje vodenja, se strinja s konceptom
stirih temeljnih nalog managementa: nacrtovanje, organiziranje, vodenje
in nadzorovanje. V konceptu teh stirih povezanih nalog se pri umestitvi
vodenja v proces managementa pojavljajo razlike. Na eni strani avtorji
vodenje umestijo kot del tega procesa, na drugi strani so avtorji, ki vo-
denje locijo od procesa managementa. Raziskovalci opravljajo raziskave s
podrocja vodenja na razli¢nih znanstvenih in strokovnih podroc¢jih. Vo-
denje je zanimivo z vidika psihologije posameznika, skupine, psihologije
razmisljanja, dela in dinamike odnosov, razprave posegajo na podrocje
sociologije in Se ve¢ na podrocje ekonomije in organizacijskih ved.

Pri pregledovanju literature so naso pozornost pritegnile raziskave, ki so
vezane na vodenje, znacilnosti vodij in splosne knjiznice. Od vrste splos-
nih raziskav smo izbrali tisti, ki sta se v najvecji meri ujemali z nasimi
vprasanji. Med njimi je raziskava, izpeljana v Sloveniji pred desetimi leti,
ki je v vzorec zajela 60 vodij, direktorje in predsednike uprav gospodarskih
druzb v vlogi predmeta preucevanja (Bostjancic, 2007). Ne glede na to, da
je bil v raziskavi poudarek na gospodarskih druzbah (¢eprav avtorica na-
vaja, da je bil vanjo zajet »karseda sirok spekter panog« (Bostjancic, 2007,
str. 87), med drugim tudi organizacije v javni upravi), je raziskava za nas
zanimiva, ker odpira vprasanje, ali je vodenje organizacij v gospodarstvu
drugac¢no od vodenja v javnem sektorju, natan¢neje v kulturi. Obenem
pa je ena redkih raziskav, ki je v analizo vkljucila le slovensko geografsko
obmodje, zato so rezultati specifi¢ni, kultura vedenja in vrednote, ki so
bile zaznane, kazejo, katera vodjeva vedenja so v nasem okolju pogostejsa.
Raziskava izpostavi ugotovitev, da je tudi v Sloveniji, tako kot ugotavlja iz
teorije za druge dezele, vodenje in z njim uporabljeni teoreti¢ni koncepti
in pretekle teorije vodenja na prelomnici. Izkazalo se je, da od vodje ne
pri¢akujemo ve¢, da bo izvajal administrativne funkcije. Podobno razmis-
lja znotraj knjiznicarstva Novljan (1998a), ko govori o administrativnem
vidiku vodenja splo$nih knjiznic. Rezultati Bostjanci¢ (2007) kazejo na
mocan odnos med vodjevim vedenjem in njegovim slogom vodenja ter
zadovoljstvom, motivacijo, u¢inkovitostjo in pripadnostjo podrejenih.

Z zaznanimi izstopajoc¢imi znacilnostmi vodenja gospodarskih druzb v
slovenskem prostoru Bostjancic (2007) opredeli naslednje sloge vodenja:
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- vodenje, temeljece na vrednotah

Po rezultatih raziskave sodec je zanj znacilno visoko moralno in le-
galno vedenje, ki ga usmerjajo vrednote, usmerjene v strokovno rast
in razvoj zaposlenih. Taksen vodja zelo ceni odnose z zaposlenimi,
zaveda se svojega prispevka k ekonomskemu blagostanju naroda in
lokalne skupnosti. Njegovi podrejeni porocajo o moc¢ni organizacijski
pripadnosti, delovnem zadovoljstvu in motiviranosti.

— direktni stil vodenja

Direktni stil vodenja je po rezultatih raziskave sodec¢ vezan na vodjev
negativni odnos do u¢inkov na okolje in do eti¢nih vidikov poslovanja,
prav tako do zaposlenih. Opisujejo ga avtokrati¢na drza, skodozeljnost,
samozascitnisko vedenje ter zavedanje statusnih razlik.

- podporni stil vodenja
Po rezultatih raziskave na zaposlene najbolj vpliva prav ta stil vodenja,
ki temelji na samoocenjevanju, v kombinaciji s storilnostnim tipom
vodenja. Za vodjo, ki uporablja podporni stil vodenja, je znacilna skrb
za zaposlene, naklonjenost in zaupanje do zaposlenih.

- sodelovalni stil vodenja

Na osnovi rezultatov raziskave so raziskovalci opredelili sodelovalni
stil vodenja, ko vodja do dolocene mere dopusca zaposlenim soude-
lezbo pri odloc¢anju. Zaposlene zna motivirati, usmerjati, spodbuja
pa delo v skupinah. Pri sodelovalnem vodenju so v raziskavi opazili
povezavo z vodjevo vrednoto, ki zajema ucinke na dolgoro¢no kon-
kuren¢no sposobnost organizacije.

— vodenje za doseganje ciljev

Storilnostno naravnanega vodjo opredeljujejo jasna usmerjenost k ci-
lju, samozavest in odlo¢nost. Zaposlene spodbuja, od njih pa zahteva
odli¢nost in vrhunske rezultate.

V slovenskem prostoru, z nasim primerom tudi na podrocju knjizni-
Carstva, je pozornost, zaradi sestave in velikosti vzorca, vzbudila tuja
raziskava, ki so jo izvedli v London Business School. *’ Raziskavo in
rezultate raziskave sta predstavila John W. Hunt in Bette Laing v ¢lanku
Leadership: the role of exemplar, objavljenem v Business strategy review
leta 1997, v slovenskem prostoru pa je ugotovitve raziskave predstavil

%7 Raziskavo $e nadaljujejo in vanjo je zajetih ze nad 20.000 vodij (Gruban, 2002).
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Gruban (2002). Pozornost je pritegnila zaradi primerjave med teore-
ticnim idealom in realnim stanjem. V raziskavi so primerjali lastnosti
teoreticno idealnega vodje z lastnostmi uspesnih vodij, ki jih kot taksne
prepozna njihova okolica. Raziskava je temeljila na metodi 360-stopinj,
s katero dobijo povratno informacijo o sposobnostih, lastnostih ter
medosebnih, prezentacijskih in motivacijskih ves¢inah posameznika
od njegovega nadrejenega, podrejenega in sodelavca na isti hierarhi¢ni
ravni. Udelezenci so sami izbrali ocenjevalce v 360-stopenjski raziska-
vi, in sicer v naslednjem razmerju: dva nadrejena, tri sodelavce na isti
hierarhi¢ni ravni in pet podrejenih. Ocenjevalci so na petstopenjski
lestvici vrednotili lastno dojemanje svojega vodje glede na enajst raz-
licnih lastnosti, temu je sledilo Se Sest odprtih vprasanj o vedenju vodje
glede na pet spremenljivk vodenja, in sicer vizija, drugacnost, vrednote,
prenos in napake.

Skupaj je bilo v raziskavo vklju¢enih 105 vodij iz razlicnih nacionalnih
in mednarodnih organizacij iz 23 drzav, pridobili so 1.012 izpolnjenih
vprasalnikov, kar pomeni priblizno 10 izpolnjenih vprasalnikov na
posameznega udelezenca. Povprecna starost udelezencev, vkljucenih v
raziskavo, je bila 45 let, 75 odstotkov udelezencev je bilo iz Severne Ame-
rike in Evrope, 20 odstotkov je bilo Zensk in 76 odstotkov udelezencev je
imelo univerzitetno izobrazbo. V raziskavi so Zeleli potrditi ali zavreci
pet glavnih lastnosti vodij, ki so jih dolo¢ili na osnovi teoreti¢nih izhodis¢
in studij zgledov. Raziskovalci so v tej raziskavi uporabljali termin zgled
namesto termina karizmaticni ali transformacijski vodja. Govorili so o
zglednem vodji, ki ima pet lastnosti, in sicer (Gruban, 2002, str. 3—4):

1. vizija: ustvari sliko prihodnjega stanja, kar usmerja zaposlene pri
njihovem delovanju,

2. drugac¢nost: na poseben nacin se razlikuje od sodelavcev,

3. vrednote: zagovarja to¢no dolocene vrednote, ki jih sam izraza in se
jih tudi drzi,

4. prenos: uporablja razlicna vedenja, skupaj z ustno in pisno komuni-

kacijo, za prenos svoje vizije, druga¢nosti in vrednot,

5. pomanjkljivosti: ni in se ne pretvarja, da je popoln. Izraza svoje po-
manjkljivosti in jih tudi priznava.

Rezultati raziskave podpirajo vzoréni model vodje, ki so ga izoblikovali
na osnovi teoreti¢nih izhodis¢ in kvantitativnih $tudij zgledov. Pokazali
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so, da vodje, ki so jih ocenjevalci ocenili kot uspesnejse, bolj usmerjajo
sodelavce, se razlikujejo od ostalih, saj izstopajo po nacinu svojega delo-
vanja, jasno izrazajo vrednote, vizijo, osebne razlike, svojo vlogo voditelja
povezujejo s svojimi dejanji ter priznavajo in pojasnjujejo svoje pomanj-
kljivosti. Raziskovalci so vsebino in strukturo odgovorov na odprta
vprasanja primerjali v dveh skupinah, in sicer so odgovore v skupini 20
najuspesnejsih vodij primerjali z odgovori v skupini 20 najmanj uspe$nih
vodij. Primerjava je ponudila odgovor na vprasanje, zakaj slabi vodje
ne morejo postati dobri le na osnovi smernic, teoreti¢nih ugotovitev in
nasvetov. Izpostavili so $tiri razloge (Gruban, 2002). Prvi je vezan na
nezanimanje za vescine medsebojnega sodelovanja in na nezanimanje
za ljudi, drugi razlog je znacajska lastnost vodij, to je introvertiranost,
tretji je vezan na upravljanje s ¢asom oziroma na pomanjkanje ¢asa za
sodelavce, Cetrti razlog so raziskovalci vezali na slabe vescine, ki vodji
preprecujejo, da bi zasnoval delo kot igro.

Druge predstavljene raziskave segajo na knjiznicarsko podrocje. Med
njimi je raziskava na temo vodenja (ang. leadership) in vodij (ang. leader),
opravljena v danskih splo$nih in raziskovalnih knjiznicah (Johannsen in
Pors, 2005), ki se je zakljucila leta 2001. Vprasalnik so posredovali 411
izbranim vodjem danskih knjiznic, nanj pa je odgovorilo 265 vodij, ki
so posredovali odgovore na ve¢ kot 200 vprasanj ter izjav o percepciji in
odnosu do prihodnjih strokovnih izzivov, vodstvenem slogu, vodstvenih
orodjih, metodah vodenja ter zadovoljstvu z lastno kariero in strokovno
usmeritvijo. Rezultati raziskave so pokazali, da so vodje v danskih knji-
znicah naklonjeni t. i. mehkim vodstvenim slogom in vodenju, ki temelji
na eti¢nih vrednotah. Tako bi Rozman in Kovac¢ opisala ta slog vodenja
kot trajen vzorec vplivanja vodje na ljudi z namenom vzajemnega do-
seganja zastavljenih ciljev (2012). Raziskovalci v zadnjih dvajsetih letih
postajajo bolj pozorni na mehkejse plati vodenja, pri tem razmisljajo tudi
o vodjevih ¢ustvih, nezavednih motivih in njegovih vrednotah (Bos-
tjanci¢, 2007). Prav v tej tocki je raziskava Johannsena in Porsa (2005)
zanimiva za nas, saj nas zanima, ali eti¢ne vrednote razlikujejo vodenje
med organizacijami, kot so pokazala razmisljanja strokovne javnosti tudi
pri nas (npr. gkrlj, 2013; Berlogar, 2001).

Johannsen in Pors (2005) sta zajela dva nivoja vodenja, in sicer vodilne
in srednje vodje. Povprec¢na starost vodij danskih knjiznic je po ugoto-
vitvah raziskovalcev 51 let. Ugotavljata, da je med vodji danskih knjiznic
veliko ve¢ Zensk kot moskih, vendar ob tem ne opazata izrazitih razlik
v slogu vodenja. Razliko izpostavljata zgolj pri odnosu do pojavljanja
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novih tehnologij v knjiznicah, saj so tem bolj naklonjeni moski vodje
kot Zenske. Razliko v vodenju sta zaznala glede na velikost knjiznice:
vodje vec¢jih knjiznic bolje poznajo in veckrat uporabljajo sodobna orodja
vodenja, so v vecji meri osredotoceni na zunanje sodelavce, vedji pou-
darek dajejo timskemu delu in projektnemu vodenju kot vodje manjsih
knjiznic. Avtorja izpostavita misel: generacija, ki sedaj vodi, usmerja in
doloca strategijo delovanja ter razvoja danskih splo$nih in raziskovalnih
knjiznic, je pridobila svojo izobrazbo in socializacijo v »uporniskih letih,
ki sledijo 1968« (Johannsen in Pors, 2005, str. 117).

Johannsen in Pors (2005) opozarjata na izjave, ki govore o zgolj navidez-
nih spremembah v organizaciji dela v knjiznici, saj je kar 71 odstotkov
anketirancev izjavilo, da je Stevilo hierarhi¢nih nivojev v zadnjih treh
letih ostalo nespremenjeno. Obstaja torej razlika med teorijo in prakso
na podrocju uvajanja sodobnih pristopov vodenja v knjiznicah. Teorija
usmerja k druga¢nim, sodobnim, fleksibilnejsim nacinom notranje
organiziranosti, saj predpostavlja, da je tako mozna vecja odzivnost
knjiznice (institucije) in knjiznicarjev (posameznikov v tej instituciji) na
spremembe v okolju. Kljub vrsti izobrazevanj na to temo, se hierarhi¢ni
nivoji v notranji organiziranosti knjiznic ne spreminjajo. Za delati nekaj
na drugacen nacin se okvirji ne spreminjajo. Pot odzivnosti znotraj tako
zastavljene hierarhi¢ne oblike je se vedno enako npr. pocasna, birokrat-
sko zapletena ali odlocCevalsko povezana. Ne dopusc¢a hitrih (hitrejsih)
reakcij kot odgovor na spremembe v okolju. Johannsen in Pors (2005)
izpostavita tudi, da je trditev, da vodje knjiznic delujejo po principih
projektnega vodenja, bolj mit kot realnost, saj je kar tretjina sodelujoc¢ih
v raziskavi odgovorila, da ne delujejo po principih projektnega vodenja
in v poslovanje knjiznic ne uvajajo projektnega dela.

Med raziskavami v tujem okolju sta zanimivi $e raziskava, ki sta jo izvedla
Mullins in Linehan (2005), in raziskava, ki so jo izpeljali v Zdruzenih
drzavah Amerike (Arnold, Nickel in Williams, 2008). Mullins in Linehan
sta v raziskovalni vzorec vkljucila 30 vodij z Irske, iz Velike Britanije in
Zdruzenih drzav Amerike. Rezultati te raziskave so pokazali, da vodje
menijo, da je za uspeh knjiznice in njen napredek odlo¢ujoca vloga vodje
in njegov slog vodenja, klju¢nega pomena pa je tudi sodelovanje vodstva
in zaposlenih. Vloga zaposlenih je pomembnejsa, ¢e so le-ti motivirani,
izobrazeni, usposobljeni in opremljeni z ustreznimi ve$¢inami (npr. spo-
sobnost komunikacije). Rezultati kazejo na pomembnost vodij knjiznic
pri uresnic¢evanju poslanstva knjiznice, saj ve¢ina sodelujocih v raziskavi
meni, da je vodstvo pogoj za sprejemanje in uresni¢evanje razvojnih
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odlocitev, strategij in novih praks na podrocju knjiznicarstva. Izpostavijo
pa tudi problematiko vodenja, ki so jo udelezenci raziskave izrazili kot
dvom v svoje vodstvene sposobnosti. Opozorili so, da zaupajo v svoje
strokovno znanje, manj uspesne pa se vidijo v vlogi vodje.

Prav pomanjkanje znanja s podrocja vodenja je vzrok, zakaj so v ame-
riski raziskavi (Arnold, Nickel in Williams, 2008) preverili, ali lahko s
pomocjo ustreznih izobrazevalnih programov ustvarijo novo generacijo
vodij knjiznic. Udelezenci so se tega izobrazevanja v najvecji meri ude-
lezili na priporocilo njihovega vodje, ker so se pripravljali za zasedbo
vodilnega ali vodstvenega delovnega mesta. V raziskovalni vzorec so
zajeli 230 udelezencev izobrazevalnih programov s podrocja vodenja
knjiznic. V vzorcu je bilo 75 odstotkov Zensk in 25 odstotkov moskih,
najvec¢ (33,03 odstotkov) je bilo udelezencev, starih med 51 in 60 let,
najmanjsi delez (5,22 odstotkov) pa je bil med udelezenci, starimi med
26 in 30 let. Najvecji delez udelezencev v raziskavi, ki so sodelovali
tudi v formalno oblikovanem izobrazevanju za podrocje vodenja, bo v
prihodnje zasedel delovno mesto direktorja ali dekana. Taksnih je bilo
v tej raziskavi 51,30 odstotkov. Vecina udelezencev je prihajala iz okolja
visoko$olskih knjiznic.

Arnold, Nickel in Williams (2008) so ugotovili, da so knjiznic¢arji bolje
pripravljeni na prevzem vloge vodje, ¢e se udelezijo taksnega formalno
oblikovanega izobrazevanja in usposabljanja. Vec¢ kot 90 odstotkov
sodelujocih v raziskavi bi taksno izobrazevanje kot nujno priporocalo
kolegom za izboljsanje njihovega vodenja. Vec¢ina anketirancev je Ze za-
sedala vodstveni ali vodilni polozaj (taksnih je bilo 77 odstotkov) in so
v raziskavi porocali o takoj$njem ucinku izobrazevanja na njihovo delo.
Raziskovalne ugotovitve razkrivajo tudi pomembno vlogo strokovno in
nacrtno zastavljenega mentorstva za vodenje. Tako kot avtorji priro¢nika
A library’s board’s practical guide to finding the right library director
(2009), tudi Arnold, Nickel in Williams (2008) opozarjajo na vprasanje
nasledstva in mentorstva zaradi vec¢jega Stevila upokojitev vodij knjiznic
v naslednjih desetih letih.

Seznanili smo se Se s tremi raziskavami, ki so bile opravljene v Sloveniji
v sklopu zakljucka dodiplomskega studija bibliotekarstva. Diplomske
naloge, ki so bile opravljene med leti 2005 in 2011 na $tevil¢no razli¢nih
vzorcih, 11, 30 in 36 knjiznic, z opisno statistiko rezultatov anket in
intervjujev ponujajo nekatere znacilnosti vedenja vodij pri organizaciji
storitev, s katerimi uresnicujejo poslanstvo knjiznice in si prizadevajo
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$iriti znanje, kulturo na vsa podrocja druzbe in tako aktivno prispevati
k razvitosti okolja. Za izvedbo teh storitev potrebujejo knjiznice zapos-
lene z razli¢nimi znanji, sposobnostmi, kompetencami in talenti. Ob
tem potrebujejo tudi nekoga, ki to mnozico razli¢nosti povezuje in vodi
do uresnicitve poslanstva. To odgovornost prevzamejo vodje knjiZnic,
za katere menimo, da zmorejo dobro opraviti svojo nalogo, ¢e sami ra-
zumejo in sprejemajo poslanstvo knjiznice. Za razumevanje poslanstva
knjiznic na ravni njegovega uresnicevanja je potrebno poznavanje knjiz-
ni¢nih procesov in storitev, vsaj osnovno znanje bibliotekarstva, ki ga
pri nas dolo¢a najmanj nivo opravljenega bibliotekarskega izpita, torej
nacionalne strokovne verifikacije. To znanje naj bi po nasem mnenju
prispevalo tudi k dobri medsebojni komunikaciji vodij z zaposlenimi.

Berlot (2005) v diplomski nalogi z naslovom Pomen samopodobe pri
ucinkovitem vodenju zaposlenih v knjiznici ugotavlja, da je bil proces
vodenja v knjiznicah dolgo v ozadju in da danes knjiznica brez so-
dobno vodenega kolektiva ne more ve¢ uspesno delovati, kar zahteva
prekinitev ustaljenih vzorcev vodenja. Raziskovalka je v tej raziskavi
opravila intervjuje z 11 vodji splo$nih knjiznic in zajela 17 odstotkov
celotne populacije. Vodje so bili izbrani po kriteriju Stevila zaposlenih,
saj so bile knjiznice razdeljene v 11 skupin glede na stevilo zaposlenih v
knjiznicah. Raziskava je pokazala, da vodje splo$nih knjiznic uporabljajo
razli¢ne nacine vodenja in motiviranja. Ve¢ina vodij priznava, da je vpliv
samopodobe zaposlenih na vedenje zaposlenih velik. Vodje elementa
samopodobe zaposlenih najveckrat ne upostevajo pri vodenju zaposle-
nih. V nadaljevanju se je avtorica usmerila predvsem na samopodobo
bibliotekarja. Pri tem nismo uspeli ugotoviti, ali je v raziskavo zajela le
profil bibliotekarja kot delovnega mesta ali bibliotekarja kot strokovni
naziv, ali bibliotekarja, ki ima formalno izobrazbo s tega podro¢ja. Ce
je bil obravnavan bibliotekar kot strokovni naziv, so v tej skupini lahko
zajeti tudi vodje. Predvidevamo, da je bil v vzorec zajet delavec, ki oprav-
lja naloge na delovnem mestu bibliotekarja. Berlot (2005) se sklicuje na
Kobal Grum (2004) in v teoreti¢cnem uvodu predstavi povezanost visoke
in stabilne samopodobe bibliotekarjev z medosebnimi odnosi. Med te
uvrs¢a odnose s sodelavci, z nadrejenimi, komunikacijo z uporabniki
ter sodelovanje s predstavniki organov lokalne skupnosti. Berlot (2005)
je izpustila sodelovanje s kolegi v SirSem strokovnem krogu, ki lahko
po nasem mnenju pomembno vpliva na samopodobo bibliotekarja in
ucinkovito uresnicevanje delovnih nalog, kar nenazadnje spodbuja tudi
sama organizacija knjiznic in knjizni¢ni sistem skupaj s stanovskim
drustvom.
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V raziskavi je Berlot (2005) podala nekatere znacilnosti vodenja zapos-
lenih v knjiznici. V ¢asu raziskave je bila povprec¢na starost zaposlenih
40 let, izobrazbena struktura je bila vezana na 5. in 6. stopnjo izobrazbe
pri starejsih delavcih ter na univerzitetno izobrazbo pri mlajsih delavcih.
Delovne naloge so v knjiznici najveckrat dolocene glede na izobrazbo in
ne glede na interes zaposlenih (Berlot, 2005). Ugotavlja, da je vertikalnega
prehajanja izredno malo, ve¢ je horizontalnega, npr. znotraj nekega pod-
rocja, npr. izposoje. Vodje knjiznic vodijo zaposlene na razlicne nacine,
a vse vodi usmeritev, da je uporabnik knjiznice zadovoljen. Na podlagi
rezultatov raziskave ni mogla izpostaviti razlik v nac¢inu vodenja glede
na $tevilo zaposlenih v knjiznici, opozorila pa je, da se razlike kazejo bolj
pri osebnih lastnostih vodij.

Prioriteta vecine vodij je uresniCenje zastavljenega cilja, znotraj tega
procesa so usmerjeni v ustvarjanje kakovostnega odnosa z zaposlenimi.
Berlot (2005) je ugotovila, da vodje z zaposlenimi komunicirajo na raz-
licne nacine, izbira nacina je odvisna od Stevila zaposlenih v knjiznici. V
vecjih kolektivih vodje pogosto nimajo osebnega stika z vsemi zaposleni-
mi, tako ne poznajo njihovih osebnih ciljev in zelja. Berlot ugotavlja, da
skusajo vodje pomanjkanje osebne komunikacije nadoknaditi z letnimi
razgovori. Vodje splosnih knjiznic po ugotovitvah raziskovalke motivi-
rajo zaposlene z delom (dodeljevanje pomembnih nalog, samostojnost
pri projektih, dodeljevanje pristojnosti, dostop do informacij, dodatno
izobrazevanje, spodbujanje pri pridobivanju strokovnih znanj), z zago-
tavljanjem kvalitetnega delovnega okolja (gibljiv delovni ¢as, samostojna
izbira nalog, prijetno delovno okolje), z nagradami (stimulacijo, napredo-
vanjem) in s sodelovanjem pri vodenju. Vodje splosnih knjiznic so v tej
raziskavi izpostavili prepric¢anje, da zaposlene v veliki meri motivirajo
priznanja in pohvale, ki jim jih namenijo uporabniki, javno prepoznava-
nje uspesnosti knjiznice ter priznavanje in spostovanje knjiznicarskega
poklica (Berlot, 2005).

Pozitivna samopodoba je, po mnenju Mayerja (2004, str. 54), »vstopnica
v krog vodilnih osebnosti«. Preprican je, da je posameznik, ki zaupa vase,
s seboj zadovoljen, ima razvito samokritiko, je usmerjen k napredku,
lahko uspesno vodi druge. Negativni odnos, ki ga posameznik usmeri do
sebe, meni Mayer, izkljucuje naklonjenost do drugih. Prav naklonjenost
do drugih predstavlja osnovo za sodelovanje in vodenje ter se ujema z
ugotovitvami, da nekateri vodje ne morejo biti dobri vodje, ker ne gojijo
zanimanja za ljudi. S tega vidika je rezultat raziskovalke Berlot (2005),
da vodje pri vodenju najveckrat ne upostevajo samopodobe zaposlenih,
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pomemben del ugotovitve, da morajo vodje spremeniti ustaljene vzorce
vodenja.

Gornik-Baraga (2006) v raziskavi, ki je del diplomske naloge z naslo-
vom Medosebni odnosi in vodenje v knjiznici), ugotavlja, da velik delez
za pozitivine medosebne odnose v knjiznici nosi direktorjeva osebnost
oziroma njegove osebne lastnosti in njegov nacin ali slog vodenja. Razis-
kava, ki jo je opravila, je pokazala, da v slovenskih splo$nih knjiznicah
prevladujejo dobri medosebni odnosi in da uporabljajo demokraticne
nacine vodenja, kamor umesé¢ajo sodelovalni nac¢in vodenja?®, mentorski
nacin vodenja® in usmerjevalni®® nacin vodenja. Ugotavlja, da so ti trije
nacini vodenja v najvecji meri prisotni pri vodenju zaposlenih v splosnih
knjiznicah. V raziskavi so sodelovali tako vodje knjiznic kot zaposleni
v knjiznicah. V raziskovalni vzorec je bilo vklju¢enih 30 direktorjev in
100 ostalih zaposlenih v slovenskih splo$nih knjiznicah. Najvecji delez
vkljucenih direktorjev v raziskavi je bilo starih nad 45 let (17 direktorjev
ali 57 odstotkov), najmanj je bilo starih do 35 let (4 direktorji oziroma
13 odstotkov).

V raziskavi (Gornik-Baraga, 2006) so zaposleni navedli osebne lastnos-
ti direktorja, ki vplivajo na pozitivne medosebne odnose v knjiznici.
Zaposleni so empati¢nost navedli kot tisto lastnost, ki v najvecji meri
vpliva na pozitivhe odnose. Ugotovitev potrjuje povezavo med visoko
samopodobo in medsebojnimi odnosi, ki jo je v teoreti¢cnem okviru o
pomenu samopodobe izpostavila Berlot (2005, povzeto po Kobal, 2004).
Med osebnimi lastnostmi vodje, ki vplivajo po mnenju zaposlenih na

28 »To je demokraticen stil, ki spodbuja sodelovanje in skupne odlocitve. Demokrat
vodi po nacelu: »Kaj pa ti mislis?«. Spodbuja prilagodljivost in prevzemanje odgo-
vornosti. Sodelovanje in komunikativnost sta temeljni Custveni spretnosti takega
vodenja.« (Gornik-Baraga, 2006, str. 57)

2 »Mentorski vodja daje veliko podporo zaposlenim, skrbi za njihov osebni razvoj in
jih strokovno razvija za prihodnost. Njegovo nacelo je: »Poskusi to.« Zaposlenim
pomaga pri prepoznavanju njihovih prednosti in razvoju kariere. Odlikujejo ga sa-
mozavest, empatija ali vzivljanje v sodelavce in njihovo razvijanje.« (Gornik-Baraga,
2006, str. 56)

30 »Usmerjevalni vodja podrejene vodi v smeri zastavljene vizije po nacelu »sledi mi
in skupaj bomo uresnic¢ili naso vizijo. »Taksen vodja je vizionar, ki zna zaposlenim
jasno predstaviti, kako njihovo delo prispeva k uresni¢evanju skupne vizije. Ceprav
ima rad zadnjo besedo, pa pusca $e vedno dovolj svobode pri inventivnosti. Ima
veliko mero samozaupanja, poleg tega pa ga odlikuje empatija.« (Gornik-Baraga,
2006, str. 57)
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pozitivne odnose, so tudi iskrenost, prijaznost, doslednost, komuni-
kativnost, spostovanje sodelavcev in njihovih mnenj, pripravljenost za
poslusanje in sposobnost motivacije, pravi¢nost, sposobnost resevanja
konfliktov in custvenost. Med temi lastnostmi najdemo tudi eticnost.
Nastete osebnostne lastnosti ima po samooceni 13 odstotkov anketi-
ranih direktorjev, 50 odstotkov meni, da za njih te lastnosti veljajo, 33
odstotkov jih meni, da zanje veljajo le delno.

Rezultati raziskave (Gornik-Baraga, 2006) so pokazali, da 80 odstotkov
anketiranih direktorjev pozitivne medosebne odnose med direktorjem
in zaposlenimi razume kot zelo pomemben element vodenja, saj vplivajo
na dobro pocutje in ustvarjalnost, na dobre rezultate in ve¢jo uspesnost
knjiznice. Kot kazejo rezultati, se za dobre odnose v vecini potrudijo
tudi tisti direktorji, ki nimajo danih pozitivnih osebnostnih lastnosti,
ki jih prepoznavajo zaposleni. Za dobre medsebojne odnose so po
mnenju zaposlenih, ugotavlja Gornik-Baraga, klju¢ne prav direktorjeve
osebne lastnosti. S tem se strinja 96 odstotkov zaposlenih, vkljucenih
v to raziskavo. Direktorji v to niso tako prepricani, s trditvijo o naj-
vecjem vplivu direktorjevih osebnih lastnosti na medsebojne odnose
se strinja 47 odstotkov vkljucenih v raziskovalni vzorec. Raziskovalka
ob tem rezultatu v interpretaciji poudari dvosmernost odnosa med
vodjo in zaposlenim, hkrati pa povezavo osebnih lastnosti direktorja
in pozicijo moci, ki jo zaseda direktor v knjiznici. Raziskovalka je skozi
raziskavo ugotovila, da se tako vodje kot zaposleni zavedajo pomena
dobrih medsebojnih odnosov za pocutje in ustvarjalnost ter vpliva
dobrih medsebojnih odnosov v kolektivu na razmerje do uporabnikov
(Gornik-Baraga, 2006).

Hajrulahovic (2011) v diplomski nalogi Vodstvene spodobnosti knjiznic-
nih vodij z raziskavo ugotavlja, da vodje slovenskih splo$nih knjiznic
najpogosteje uporabljajo posvetovalno vodenje, za katerega avtor razis-
kave izpostavi znacilno ravnanje vodje, in sicer, da vodja odloc¢a sam,
a se prej posvetuje s sodelavci in jih skusa prepricati v svoje odlocitve.
Zaposleni so obvesceni o njegovih odlocitvah in imajo moznost izraziti
svoje mnenje pred dokoncno odlo¢itvijo. Raziskava je potekala med ma-
jem in junijem 2011, od 58 direktorjev splosnih knjiznic se jih je odzvalo
36 oziroma 62 odstotkov. Znacilnosti vzorca so bile podobne kot pri
ze omenjenih raziskavah (Gornik-Baraga, 2006; Berlot, 2005). Starost
vklju¢enih vodij v raziskavo je bila med 30 in 60 let. Najvecji delez je v
starostnem razponu med 41 in 50 let, v raziskavi so sodelovali tudi 3
odstotki vodij, starih nad 60 let. Naloge vodje splosne knjiznice opravlja
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pet anketirancev 20 oziroma 22 let, ostali so podali razpon od nekaj
mesecev do 5 let. Spoznanja te raziskave so naslednja:

— vecina (47 odstotkov) anketiranih vodij se ne more opredeliti, ali hi-
erarhija v organizacijski strukturi knjiznic izginja ali ne;

- vsi sodelujoci v raziskavi izpostavijo medsebojno sodelovanje med
vodji splosnih knjiznic ob pojavu vecjih problemov;

— pri vodenju uporablja 64 odstotkov vprasanih vodij metodo hitrega
odlocanja;

- za najprimernejsi slog vodenja je 86 odstotkov sodelujocih v raziskavi
izbralo posvetovalni slog vodenja;

- anketiranci se strinjajo, da za vodenje knjiznice niso primerni nasled-
nji slogi: avtokratski, birokratski in avtoritativni;

- 44 odstotkov anketiranih meni, da se vodje slovenskih splosnih knjiz-
nic zgledujejo po mednarodnih izkus$njah;

- zanajpomembnejse lastnosti in sposobnosti, ki naj bi jih vodja knjiznice
imel, so izbrali: spostovanje sodelavcev, motivacijo zaposlenih, prilaga-
janje komunikacije z zaposlenimi, inovativnost, delavnost in empatijo.

Po ugotovitvah Hajrulahovic¢ (2011) ima 74 odstotkov od 36 anketi-
ranih direktorjev dokonc¢ano univerzitetno izobrazbo, 12 odstotkov
visokosolsko in 14 odstotkov opravljen magisterij. V tej raziskavi niso
ugotavljali smeri izobrazbe, prav tako ne, koliko direktorjev slovenskih
splosnih knjiznic ima pridobljeno univerzitetno izobrazbo ali znanstveni
magisterij s podrocja bibliotekarstva. Ob spoznavanju pogleda vodij na
vodenje splosne knjiznice Hajrulahovic¢ ugotavlja, da so vodje slovenskih
splosnih knjiznic s svojo funkcijo v vecini zadovoljni, podobno kazejo
tudi rezultati drugih raziskav, ki niso vezane na podrocje knjiznicarstva.
Ena takih je na primer Verle, Markic in Kodric¢ (2012), kjer so ugotovili, da
vodilni sebe ocenjujejo bolje kot jih ocenjujejo njihovi sodelavci, podre-
jeni ali zunanji partnerji. Verle, Markic¢ in Kodri¢ (2012) opozarjajo tudi
na druge Studije, ki so pokazale, da so vodilni premalo samokriticni (npr.
avtorjev Kepner-Tregore, Horne in Stedman, Jeston in Nelis), kot primer
pa navajajo raziskavo, ki jo je opravil Charleswort s skupino raziskoval-
cev leta 2003. V raziskavo so zajeli vzorec »1.800 managerjev iz drzavne
uprave in ugotovili, da samo tretjina managerjev visoko ocenjuje svoje
vrsnje managerjev, 44 % pa bolje kot vr$nje ocenjuje svoje neposredno
predpostavljene« (Verle, Markic in Kodric, 2012, A6).
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Ce strnemo ugotovitve raziskav, ki so jih opravili Berlot (2005), Gornik-Ba-
raga (2006) in Hajrulahovi¢ (2011), si lahko zarisemo nekatere znacilnosti
vodje slovenske splosne knjiznice. Povprecen vodja pripada generaciji
Sestdesetih, ima pridobljeno univerzitetno izobrazbo, knjiznico vodi ze
tri mandate. Pri vodenju knjiznice ga usmerjajo tri smernice: na prvem
mestu je zadovoljen uporabnik, sledi doseganje zastavljenih ciljev ter dobri
medsebojni odnosi z zaposlenimi. Ceni mnenje sodelavcev, odloc¢a se sam,
zgleduje se po mednarodnih izkusnjah in zelo rad izmenjuje mnenja in
izkusnje z drugimi direktorji splos$nih knjiznic. V zelji po dobrih med-
sebojnih odnosih skrbi, da v ospredje stopijo njegove pozitivne lastnosti:
empati¢nost, iskrenost, prijaznost, doslednost, komunikativnost, sposto-
vanje sodelavcev, pravi¢nost, sposobnost motivacije, reSevanja konfliktov,
in poslusanje ter eticnost. S sodelavci najpogosteje komunicira preko
elektronske poste, pomanjkanje osebnega stika in komunikacije v vecjih
kolektivih nadoknadi z letnimi razgovori. Zaposlene v knjiznicah najpo-
gosteje motivira z delom, nagradami in s sodelovanjem pri vodenju, osebno
pa je preprican, da sodelavce najbolj motivira pohvala, ki jim jo namenijo
obiskovalci knjiznice. Zaveda se vloge, ki jo ima pozitivna samopodoba pri
zaposlenih, samopodobe zaposlenih pa ne uposteva pri njihovem vodenju.

3.2 Sodobna pojmovanja vodenja

Nacrtovanje, organiziranje, vodenje in nadzor so sestavine, ki so potreb-
ne, da lahko zaposleni uresnicijo ideje tistih zaposlenih, ki so navadno
na vis$ji hierarhi¢ni ravni. Rozman in Kovac (2012) opredelita vodenje kot
vplivanje na zaposlene, da izvedejo tisto, kar so si vodje (managerji) za-
mislili. Brez vodenja je izvedba zgolj naklju¢na in ni nacrtno usmerjena.
Po njunem mnenju vodje na zaposlene vplivajo s svojimi lastnostmi in
vedenjem, s komuniciranjem in motiviranjem (Rozman in Kovac¢, 2012).

Kljucne teorije vodenja so nastale med letoma 1935 in 1970, pravi Zadel
(2007), in dodaja, da v zadnjih desetletjih nismo dobili novih modelov
vodenja, in $e tisti, ki so bili ustvarjeni v preteklosti, temeljijo na teori-
jah za proizvodnjo in ne za storitvene dejavnosti. Vsebinski premik, ki
se dogaja in uveljavlja razliko med vodjo in managerjem, je usmeritev
pojmovanja vodenja k »clovesko-osebnostni perspektivi vodenja«, meni
Zadel (2007, str. 44). Ugotavlja, da so do tega premika pripeljale prav
spremenjene okoli$¢ine zadnjih dvajsetih let, saj so raziskovalci ugotovili,
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da lahko zahtevam novega okolja zadostijo tisti vodje, ki razvijejo kariz-
mati¢no vodenje, to pa je eden od aspektov transformacijskega vodenja.

Obstoj vpliva vedenja in motivov vodje na zaposlene je raziskovala Bos-
tjanci¢ (2007) in pri tem izpostavila $tiri dimenzije, na katere lahko
vodja v najvecji meri vpliva: pripadnost, delovno uc¢inkovitost, motivacijo
in zadovoljstvo zaposlenih. Rezultati njene raziskave kazejo na moc¢no
povezavo med vodjevim vedenjem in njegovim slogom vodenja ter
zadovoljstvom, motivacijo, ucinkovitostjo in pripadnostjo podrejenih.
Nezavedni motivi in iz njih izpeljan motivacijski profil vodenja igrajo
pri oblikovanju vodjevega vedenja manj$o vlogo, kot je pricakovala Bos-
tjanci¢ pred analizo zbranih rezultatov. V raziskavi (Bosjancic, 2007)
so ugotovili tudi, da na vodenje ne moremo gledati zgolj kot na obliko
vedenja, temve¢ ga moramo obravnavati kot uravnotezevanje notranjih
motivov, posameznikovih vrednot, dejavnikov okolja in zaposlenih, saj
vodenje ni povezano zgolj z realizacijo ciljev, temvec tudi z uspesnostjo
realizacije in potjo do zastavljenih ciljev.

Rozman in Kova¢ (2012) menita, da odgovore na vprasanje, kaj naredi
vodjo uspesnega, lahko razporedimo v tri skupine: vodenje kot posledica
vedenja, vodenje kot posledica lastnosti vodje in situacijsko gledanje na
vodenje. Vedenje vodje je v danih okolis¢inah, ki vse bolj temeljijo na
nestanovitnosti in prilagajanju okolis¢inam, in ko v ospredju ni vec tra-
dicionalnega dojemanje izobrazbe, poklica in poklicne kariere, kot je bilo
znacilno za pretekle generacije in pretekle okoliscine, vse bolj pomembno
za uresnicevanje zastavljenih nacrtov v doloc¢eni organizaciji. Gruban
(2013) opredeljuje nov kompetencni profil managerjev prav na vedenju
vodij in meni, da bo vodja prihodnosti tisti, ki bo sposoben udejanjiti vi-
zije organizacije in motiviranje sodelavcev. Med pomembnimi lastnostmi
vodje med drugim izpostavi integriteto, zaupanje, obvladovanje lastne
podobe, sposobnost navdihovanja, dajanja pobud, intelektualne in ¢lo-
veske radovednosti ter stalnega ucenja. Klju¢na lastnost, ki jo izpostavi,
je sposobnost pritegnitve k sodelovanju kriti¢cne mase zaposlenih.

3.3 Eti¢nost v delovnem okolju

Danasnji ¢as postavlja v ospredje vodenja etiko, tudi v javnem sektorju, kot
opozarja Curin Radovic¢ (2009). Etika je tista dimenzija posameznikovega

72



3 Vodenje zaposlenih za uresni¢evanje poslanstva

vedenja, ki povecuje vpliv vodje na splosno poslovno etiko podjetja, izpo-
stavlja Hribar (2013), saj se morajo vodje vse pogosteje pri sprejemanju
odlocitev opreti na lastno presojo in s tem povezano intuitivno odlocanje.
Ta vrsta odlocanja je povezana s posameznikovimi vrednotami. Posa-
meznikove vrednote, v tem primeru vrednote vodje, pa se povezujejo z
vodenjem zaposlenih. Da eti¢nost v delovnem okolju ni zasebna zadeva
posameznika, izpostavi tudi Cerar (2013) v razmisljanju o poklicni
etiki in odgovornosti: po njegovem mnenju se poklicna etika razlikuje
od morale in tudi od prava. Poklicna etika izhaja iz »povprecne morale
pripadnikov dolo¢enega poklica, vendar zdruzi moralna vodila v skupne
imenovalce, ki postanejo kot eti¢ni kodeks zavezujoca za vse pripadnike
tega poklica, pri cemer seveda ti skupni imenovalci ne morejo biti po-
polnoma v skladu z moralo posameznikov, ki temu poklicu pripadajo.«
(Cerar, 2013, str. 61)

Ravnanje razli¢nih strokovnih podro¢j uravnavajo eti¢ni kodeksi, torej
tudi podrocje vodenja, ki pa se je v zadnjih desetih letih v najvecji meri
ujelo v precep etike, morale in prava, na kar prav tako opozarja Cerar
(2013). V javnem sektorju je prisotno prepletanje in dopolnjevanje razli¢-
nih eti¢cnih kodeksov. Pri vodenju splosnih knjiznic se v naSem prostoru
ujamejo vsaj Stirje, trije s podrocja javnega sektorja: Eti¢ni kodeks slo-
venskih knjiznicarjev (1995), Kodeks ravnanja javnih usluzbencev (2001),
Kodeks etike javnih usluzbencev v drzavnih organih in upravah lokalnih
skupnosti (2011) in Kodeks etike Zdruzenja Manager (2010) iz gospodar-
stva, ki posega na podrocje vodenja. Knjiznicna dejavnost presega okvirje
lokalnega okolja, zato mora upostevati tudi mednarodni strokovni eti¢ni
kodeks IFLA Code of ethics for librarians and other information workers,
ki ga je mednarodna knjiznic¢arska organizacija IFLA sprejela 13. avgusta
2012. Profesionalna etika je eden kljucnih elementov profesije, opozarjata
Resman in Klemen, in dodajata: »Z upostevanjem nacel profesionalne
etike so knjiznice in knjiznicarji v svojih lokalnih skupnostih kredibi-
len, spostovan in upostevan glas.« (Resman in Klemen, 2014, str. 131)
Med verodostojen, spostovan in upostevan glas v lokalnih okoljih lahko
uvrstimo tudi vodje knjiznic. Glede na zakonodajo izhajamo iz pred-
postavke, da ima vecina vodij knjiznic opravljen bibliotekarski izpit, ki
potrjuje njihovo sposobnost za samostojno strokovno delo, zato doloc¢ila
slovenskega in mednarodnega knjiznicarskega eti¢nega kodeksa veljajo
tudi za vodje.

Etic¢ni kodeks slovenskih knjiznicarjev je bil sprejet leta 1995 na skups$¢ini
Zveze bibliotekarskih drustev Slovenije in $e danes ponuja odgovore na
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izpostavljene eti¢ne dileme v knjizni¢ni javni sluzbi. Ob tem predstavlja
temelj za oblikovanje posameznika kot strokovnega delavca, njegov odnos
do poklicnih kolegov, uporabnikov knjizni¢nih storitev in druzbenega
okolja, ki ga bogati s svojim delovanjem in vanj prinasa znanje za razvo;j.
Tudi knjiznicar se lahko znajde v konfliktu med osebnimi eti¢nimi naceli
in naceli poklicne etike, na kar opozarja Cerar (2013). To moznost so
knjizni¢arji obravnavali tudi na svojem strokovnem posvetovanju?, kjer
je Bester (2014), ki je primerjal slovenski in mednarodni eti¢ni kodeks,
v premislek ponudil vprasanje, ali eti¢ni kodeksi res ponudijo vodila
za eti¢no delovanje knjiznicarjev. Na to vprasanje lahko odgovorimo le
pritrdilno, saj knjiznicarski eti¢ni kodeksi pomenijo najvisjo zavezo za
kakovostno in profesionalno izvedbo javne sluzbe, in npr. preprecujejo
spogledovanje s trzno naravnanimi usmeritvami, ki knjiznice in knjiz-
nicarje odvracajo od njihovega poslanstva, in jih namesto k druzbeni
odgovornosti usmerjajo k ustvarjanju dobicka. Mednarodni knjiznic¢arski
eti¢ni kodeks (IFLA Code of ethics for librarians and other informati-
on workers, 2012) postavi med drugim tudi smernico, kako usklajevati
osebna eticna prepricanja in profesionalna eti¢na nacela. Osebna eti¢na
nacela ne smejo prevladati nad poklicnimi na racun zagotavljanja nev-
tralnosti, ki jo zaznamo v uravnotezeni zbirki in uravnotezenih storitvah
za dostop do informacij. Vsak knjiznicar prinese v ta poklic tudi svoja
eti¢na nacela, ki jih stalno usklajuje z eti¢nimi naceli stroke, menita Res-
man in Klemen, in poudarita, da pri usklajevanju osebnih in poklicnih
eti¢cnih nacel uposteva kot osnovno vodilo »osebno dostojanstvo ljudi, s
katerimi ali za katere dela.« (Resman in Klemen, 2014, str. 131) Uporab-
niki bolj kot knjiznici zaupajo knjiznicarjem, poudarita avtorja, in tako
izpostavita vlogo osebnega ravnanja in eti¢nega delovanja v knjiznicarski
stroki. Eti¢ni kodeks »zavezuje posameznike le kot nosilce dolocenih
poklicnih druzbenih vlog«, pravi Cerar (2013, str. 61). Zaradi te zaveze
so eti¢ne norme tudi element vodenja zaposlenih.

Ob upostevanju Eti¢nega kodeksa slovenskih knjiznicarjev vsak knjizni-
car, strokovni delavec, bodisi ¢lan stanovskega drustva ali ne, skrbi za
oblikovanje svoje osebnosti skladno s splosno veljavnimi eti¢cnimi naceli,
pri tem pa sprejema strokovne odlocitve, ki izhajajo izkljucno iz poklicnih
nagibov (1. ¢len). Skrbi za nenehno strokovno izpopolnjevanje, ustvarjalno

81 Skupaj smo mocnejsi: povezovanje, sodelovanje in eti¢no delovanje. Posvetovanje
sekcij Zveze bibliotekarskih drustev Slovenije, 18.-19. 9. 2014, Lasko. Dostopno na
spletni strani http://www.zbds-zveza.si/node5/posvetovanje-sekcij-skupaj-smo-
-mocnejsi-program.
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prispeva k razvoju knjiznicarske stroke in njene dejavnosti ter neguje
ugled stroke (2. ¢len). Spostuje stanovske kolege, njihovo znanje, usklajuje
svoje besede in dejanja, spostuje eticna nacela in strokovno znanje drugih
poklicev (3. clen), spostuje svojo ustanovo in tezi k odkritemu in enako-
pravnemu dialogu pri resevanju morebitnih nesporazumov v ustanovi (4.
clen). Uporabniku zagotavija najvisjo mozno kakovost storitve ter ustvarja
okolis¢ine, ki povecujejo dostopnost, ucinkovitost in raznovrstnost knjiz-
nicnih storitev (5. ¢len). Spostovanju strokovnih kolegov sledi spostovanje
uporabnikov, ki ga v odnosu do uporabnikov poveZe Se z enakopravnostjo
in nepristranskostjo ter varovanjem osebnih podatkov (6. in 7. clen). Zna-
nje, ki je temeljna vrednota razvoja, raste le s pomocjo knjiznicarjev, ki
skrbijo za prost pretok gradiva in informacij ter nasprotujejo poskusom
uvajanja cenzure (8. in 9. ¢len). Knjiznicar deluje eticno, ko ne zlorablja
svojega delovnega mesta in poloZaja za osebno okoriscanje ter se zaveda,
da je upostevanje nacel eticnega kodeksa slovenskih knjiznicarjev njegova
moralna obveznost in poklicna dolznost (10. in 11. ¢len).

Ta nacela najdemo tudi v mednarodnem knjizni¢arskem eticnem kodek-
su (IFLA Code of ethics for librarians and other information workers,
2012), in sicer znotraj poglavij: 1. dostop do informacij, 2. odgovornost do
posameznika in druzbe, zasebnost, diskretnost, jasnost, 3. odprt dostop
in intelektualna lastnina, 4. nevtralnost, osebna integriteta in poklicna
kompetentnost, 5. odnos do strokovnih kolegov in delodajalca. V po-
glavju, ki se dotika profesionalnega sodelovanja knjiznicarjev ter odnosa
med zaposlenimi in delodajalci, najdemo tudi smernico: knjiznicarji si
naj prizadevajo graditi sloves, ugled njihovega poklica na profesionalnosti
in eti¢nem ravnanju ter naj s kolegi ne tekmujejo z uporabo nepravi¢nih
ali nesprejemljivih metod (IFLA Code of ethics for librarians and other
information workers, 2012). Smernica, ki v sredi$ce delovnega okolja
postavlja eti¢no ravnanje kot temelj medsebojnih odnosov, sodelovanja
in usklajevanja, nas vodi do tega, da prepoznamo te eti¢ne vrednote
kot temeljni element vodenja zaposlenih pri uresni¢evanju poslanstva
splosne knjiznice.

V desetih vodilih prinasa podobne vsebinske smernice Kodeks etike
javnih usluzbencev v drzavnih organih in upravah lokalnih skupnosti
(2011). Posameznik, zaposlen v splo$ni knjiznici, je kot javni usluzbenec
dolzan ravnati zakonito, jasno, pregledno in druzbeno odgovorno (1.
vodilo). Pri opravljanju nalog si prizadeva za skupno dobro, za dobro
Slovenije, deluje odgovorno do naravnega in druzbenega okolja (2. in
3. vodilo). Ravna posteno, z besedami in dejanji skrbi za ugled javnih
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usluzbenceyv, deluje spostljivo, zaupanja vredno in castno (4. vodilo).
Skrb za ucinkovitost, uspesnost in odli¢nost ter upostevanje vrednot
in poslanstva zaznamujejo njegovo delo (5. vodilo). Varovanje podatkov
(6. vodilo), loc¢evanje profesionalnega ravnanja od zasebnih interesov
(7. vodilo), skrb za osebni razvoj in razvoj strokovnih kompetenc (8.
vodilo), odnos do sodelavcev in uporabnikov (9. vodilo) so vsebine, ki
jih najdemo tudi v strokovnem knjiznicarskem eticnem kodeksu. Pove-
zava strokovnih eti¢nih norm s sir§im kontekstom javnega usluzbenca,
kjer se srecajo razli¢ni eticni kodeksi posameznih strokovnih podrodji,
nam postavi v ospredje sliko angaziranega, strokovno odgovornega
posameznika, ki skrbi za skupno dobro v poklicnem okolju, postavlja
javne interese pred osebne ter ustvarja okolje, kjer so vrednote vezane
na ucinkovitost, uspesnost in odli¢nost pri uresnicevanju opredeljenega
poslanstva. Podobne smernice eticnega delovanja prinasa tudi Kodeks
ravnanja javnih usluzbencev (2001).

V presecisce poklicne vloge knjiznicarja in poklicne vloge javnega usluz-
benca smo za potrebe nasega raziskovalnega vprasanja dodali $e poklicno
vlogo vodje. Kodeks etike Zdruzenja Manager (2010) ima deset nacel, ki
urejajo $tiri povezana podrocja: odnos do sebe, odnos do drugih, odnos
do druzbe in odnos do narave. Pri pregledu osnovne zgradbe tega etic-
nega kodeksa lahko prepoznamo podobnosti z ze omenjenimi eti¢nimi
kodeksi, v njem pa so tudi smernice, ki jih v ostalih eticnih kodeksih
nismo nasli: skrbim za rast in razvoj sodelavcev (2. nacelo), zavedam se
zahtevnosti poklica (9. nacelo) in odgovoren sem do sebe (10. nacelo).
Drugo nacelo tega kodeksa usmerja vodenje v povezavo humanosti in
ucinkovitosti ter poudarja energijo in zavzetost sodelavcev. Zanimiva
je tudi uporaba termina sodelavci namesto termina zaposleni. Pred-
videvamo, da so snovalci tega eti¢nega kodeksa na taksen nacin zeleli
izpostaviti pomembno vsebinsko razliko, ki se v najvecji meri odraza v
odlicnosti odnosov in prizadevanju za vodenje, ki se usmerja od cilja k
posamezniku. Ta je postavljen v vlogo sodelavca pri uresnic¢evanju ciljev
od nacrtovanja, vodenja, organiziranja do udejanjenja. Na to nas opozarja
tudi Bostjanci¢ (2007), ko na osnovi rezultatov raziskave izpostavi, da
moramo vodenje obravnavati kot povezavo med notranjimi motivi, po-
sameznikovimi vrednotami in zaposlenimi, saj vodenje ni vezano samo
na uresnicitev zastavljenega cilja, temvec tudi na uspesnost ciljev in na
pot do njihove uresnicitve.

Na poti od ideje do cilja vodja skrbi tako za osebno kot strokovno rast
sodelavcev, vodi jih tako, da se razvijajo v samostojne osebe z visoko
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samopodobo, ki zavzeto in opolnomoceno ustvarjajo v delovnem oko-
lju. Vodja uporablja proaktivno, odprto, konstruktivno in jasno interno
komunikacijo. Pri vodenju si prizadeva, da vsak sodelavec dobi jasno
doloceno, znanju in sposobnostim primerno vlogo v delovnem okolju. So-
delavce uposteva kot celovite osebnosti, ki jim v danih moznostih omo-
goca usklajevanje zasebnega in poklicnega zivljenja. Navedene naloge so
zahtevne, a jih Clovek, ki sprejema zahtevnost tega poklica, zmore dobro
opravljati. Biti vodja ni le poklic. Prav to poudarja deveto nacelo eticnega
kodeksa Zdruzenja Manager, ko izpostavi lastno zavedanje o zahtevnosti
tega poklica (Kodeks etike Zdruzenja Manager, 2010). Pri upostevanju
tega nacela posameznik poklic vodenja razume kot poslanstvo. Vodja se
zaveda nujnosti nenehnega izobrazevanja in izmenjave izku$enj z drugi-
mi, odprtosti do znanj in vescin z razli¢nih podrocij. Zaveda se uc¢inkov
povezovanja in druzenja ter vodenja z zgledom in tako uresnicuje vodenje
kot poslanstvo. Deseto nacelo Kodeksa etike Zdruzenja Manager (2010)
postavlja pred posameznika zavezo za odgovornost do sebe, ki pomeni
skrb za uravnotezen nacin zivljenja in spodbujanje veselja do Zivljenja,
da bo tudi z »branjem, obiskovanjem kulturnih dogodkov in drugimi
ustvarjalnimi dejavnostmi spodbujal svoj osebnostni razvoj«. Nacela
obravnavanega kodeksa ponujajo vsebino, ki zmore prispevati tudi k
dobremu vodenju splosnih knjiznic s $irokim naborom usmeritev za
uc¢inkovito in uspesno vodenje zaposlenih za uresniCevanje poslanstva
splo$nih knjiznic.

Najpomembnejsa naloga vodij je odlo¢anje (Hribar, 2013). Vodje so dnev-
no v polozaju, ko morajo usklajevati osebna eti¢na prepricanja, strokovna
knjiznicarska eti¢na nacela, eticna vodila javnih usluzbencev in nacela,
ki jih usmerjajo pri opravljanju poklica oziroma nalog vodje. Od vodje
se pricakuje, da v najvecji meri uposteva nacelo, da so osebni pogledi in
prepricanja v ozadju, da postavlja v ospredje profesionalne eti¢ne krite-
rije, standarde, nacela, merila. V primeru, da so ta merila odsotna, se
morajo zanesti na lastno presojo (Hribar, 2013). Vsebina predstavljenih
eti¢cnih kodeksov poveze vodenje z etiko, sprejemanjem poslanstva in
prevzemanjem odgovornosti. Te tri elemente lahko umestimo v sklop
temeljnih elementov vodenja splo$ne knjiznice in tako sledimo tudi
usmeritvi sodobnega vodenja, kot jo izpostavijo Kovac, Mayer in Jesenko
(2004). Ti sodobno vodenje postavijo na temelje medsebojnega zaupanja,
ki temelji na eticnem ravnanju vodje. Kdor ni eticna osebnost in kdor
ne premore pravih moralnih vrednot, po mnenju Prug (2012) ne more
biti pravi vodja.
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3.4 Slogi vodenja

Na splosno slog vodenja predstavlja znacilno ravnanje vodje, ki je sestav-
ljeno iz posamezniku znacilnih ravnanj in vzvodov vplivanja. Znacilen
oseben pristop posameznika je edinstven in je najpogosteje tudi predmet
preucevanja in raziskovanja v procesu vodenja, predvsem zaradi zelje po
odkritju in oblikovanju univerzalnega nacina vodenja, ki bi bil vodjem
v pomo¢ pri uspesnem in ucinkovitem vodenju podjetij ali ustanov. V
nadaljevanju bomo predstavili tri sloge vodenja: transformacijski, tran-
sakcijski in avtenti¢ni.

Transformacijski slog vodenja pomeni vzajemno spodbujanje vodje in
vodenega, vkljucevanje vodenega v ustvarjanje vizije in procese stalnega
spreminjanja tako pri vodji kot pri vodenem (Zadel, 2007).

Za transakcijsko vodenje je znacilno sodelovanje med vodjo in vodenim,
ki temelji na enostranskem odnosu med vodjo in vodenim. Ta odnos
oznacuje dogovarjanje o materialnih in drugih ugodnostih, ki jih pod-
rejeni doseze, ¢e dela v skladu z navodili ali zahtevami nadrejenega.

Avtenti¢no vodenje se od drugih konceptov vodenja lo¢i med drugim
tudi po tem, da ne opredeljuje sloga vodenja, »ampak izpostavlja osebnost
vodje, ki naj sledi svojemu znacaju. Sele, ko so dejanja vodje usklajena z
njegovimi vrednotami, lahko sprozi sledenje tudi pri drugih zaposlenih.«
(Dimovski, Penger in Peterlin, 2009, str. 102)

Raziskovanje slogov vodenja je tesno povezano z nastankom posameznih
teorij vodenja. Kot mejnik v razvoju teorij vodenja Rozman in Kovac
(2012, str. 363) navajata Studijo »treh univerz« v Zdruzenih drzavah
Amerike.

— Studijo na univerzi Iowa je izvajal Kurt Lewin v letih 1938 do 1940.
Utemeljil je razliko med avtokrati¢nim in demokrati¢nim slogom
vodenja ter potrdil ugotovitev, da je vsak slog vodenja boljsi kot no-
ben slog vodenja (primer liberalnega sloga vodenja, kjer je skupina
prepuscena sama sebi, ta slog vodenja se je v raziskavi pojavil kot
splet okoliscin).

— Nadrzavni univerzi v Ohiu je leta 1945 vodil studijo Edwin Fleishman.
Raziskovalci so na osnovi ugotovitev te studije ustvarili katalog, ki je
obsegal devet tipi¢nih oblik vedenja vodje, v nadaljnji studiji so teh
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devet zozili na tri in nato $e na dve. Nastala je t. i. dvodimenzionalna
teorija (neodvisnost dveh dimenzij), ki je izhodisce t. i. ohajskemu
vodstvenemu kvartalu (kombinacija usmerjenosti k sodelavcem in
usmerjenosti k nalogam).

- Studijo na michiganski univerzi je leta 1947 vodila Anne Arbor.
Ukvarjala se je s povezavo med slogi vodenja in kazalniki u¢inkovitosti
podjetja. Opredelila je dva sloga vodenja: usmerjenost k sodelavcem in
njihovemu rezultatu ter usmerjenost k delu in njegovim rezultatom.

Tinovi pogledi na vodenje so kasnejse raziskovalce potrdili v prepricanju,
da kompleksnosti vodenja ne moremo pojasniti z dvodimenzionalnim
slogom vodenja in zanemariti posamezne situacijske dejavnike. Posledica
je nastanek situacijske teorije vodenja ter v nadaljevanju interakcijske
teorije, ki v ospredje postavlja razmerje vodje in vodenega. Iz tega raz-
merja izhaja tudi teorija poti in ciljev, ki nas pripelje do transformacijske
in transakcijske teorije vodenja, o katerih smo ze govorili. Na tej poti
preucevanja specificnih posameznikovih ravnanj so raziskovalci preha-
jali iz ene skrajnosti v drugo, npr. da so v osredje postavljali nagrado kot
glavni motivator, nato skupino ali pa vodenje omejili zgolj na izbrane
tehnike dela z ljudmi. Ob tem prehajanju in iskanju opredelitve vodenja
skozi daljse casovno obdobje skoraj sedemdesetih let so postavljali trditve
in jih nato v kontekstu drugih situacij spreminjali, celoten proces pa je
potrdil prepricanje, da je vodenje kompleksen proces, ki ga ni mogoce
skr¢iti le na en opisan nacin ali slog vodenja (Rozman in Kovac, 2012).

V vseh stirih predstavljenih eti¢nih kodeksih zasledimo elemente vode-
nja, ki nas usmerjajo k transformacijskemu vodenju, ki ga v zadnjih de-
setih letih obravnavajo z nadgradnjami v strokovnih, poljudnih ali znan-
stvenih razpravah in razli¢nih drugih prispevkih s podrocja vodenja.
Govorimo o nadgradnji transformacijskega vodenja v smeri avtenti¢nega
vodenja. Le-ta se najprej pojavlja v povezavi z u¢e¢imi organizacijami®2.
Avtenti¢no vodenje pomeni vodenje v skladu z lastno osebnostjo, vredno-

32 Uceco se organizacijo je zasnoval Peter Senge. To so organizacije, kjer je omogoceno
Sirjenje znanja z namenom, da dosezejo Zeljen rezultat, v katerih spodbujajo nove
vzorce misljenja, skupinsko delovanje in omogocajo kontinuirano ucenje. Sengejev
model nenehnega ucenja vsebuje pet delnih tehnologij: sistemsko misljenje, osebno
mojstrstvo, mentalne metode, skupno vizijo in timsko ucenje. Proces ucenja tece po
principu kroga ucenja, ki zajema $tiri faze: akcija na ravni posameznika, akcija na
ravni organizacije, akcija oziroma odziv okolja in prepri¢anja posameznikov (Cerar,
2011; Korosec, 2008).
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tami, prepricanji, ob tem pa Sirjenje teh vrednot kot vzor zaposlenim v
organizaciji ter spodbujanje njihove osebne in strokovne rasti (Kramar,
2010). Dimovski, Penger in Peterlin (2009, str. 107-108) dodajajo $e, da
osrednje jedro avtenticnega vodje sestavljajo »samozavest, optimizem,
upanje in miselna postenost.« Pojem avtenti¢nost (Avolio in Garner, 2005
cv: Dimovski, Penger in Peterlin, 2009) pomeni, da nekdo deluje v skla-
du z resni¢nim jazom, izraza sebe na nacine, ki so skladni z notranjimi
mislimi in obcutki, torej izraza lastno identiteto. Klju¢no za avtenti¢no
vodenje je udejanjanje vedenjskega vzorca, ki gradi na zaupanju in pove-
zuje zavezanost, zadovoljstvo, opolnomocenje in zavzetost. Avtenti¢no
vodenje razumemo kot vodenje, ki ponotranji transformacijsko vodenje.
Kramar (2010) meni, da bosta v prihodnje zaposlene pri doseganju izje-
mnih rezultatov spodbujali prav dve temeljni komponenti avtenticnega
vodenja: optimizem kot ¢loveska vrlina in obcutenje ob delu. Branko
(2013) poudari transformacijsko vlogo vodje, ki poskrbi za to, da za-
posleni in drugi podrejeni na vseh ravneh sledijo njegovemu iskanju
ravnovesja med izvajanjem dolocenih nalog in ustreznimi medsebojnimi
odnosi. Taksno razmisljanje predstavlja premik od transformacijskega
vodenja do avtenti¢nega vodenja, ki je po mnenju Kramar (2010) logicna
posledica predhodnih usmeritev na podrocju vodenja, kot sta stratesko
ravnanje s ¢loveskimi viri in uceca se organizacija.

Vodja, ki uporablja transformacijski nac¢in vodenja, institucionalizira
kulturo sprememb. V nekaterih okolis¢inah, kot jih npr. Godina (2013,
str. 3) prepoznava v slovenskem politicnem in univerzitetnem okolju
kot pojave kulture nevidnosti pri nas, po kateri »vsi vedo, kaj je narobe,
nihce pa ne stori nic«, ki onemogoca, da bi se ¢loveski potencial prelil v
izboljsanje stanja, je ustreznost transformacijskega vodenja pogojena s
pozitivnim odnosom do sprememb (Kramar, 2010). Na pomembno vlogo,
ki jo ima odnos do sprememb pri razumevanju posameznih dimenzij
vodenja, smo opozorili Ze pri utemeljevanju razlike med vodenjem in
upravljanjem. S pozitivnim odnosom do sprememb in s transformacij-
skim nacinom vodenja lahko organizacijo vztrajno usmerjamo k novim
nac¢inom razmisljanja in delovanja (Kramar, 2010). Usmerjanje k novim
nacinom uresnicevanja poslanstva v okolju in s tem usmerjanje k novim,
druga¢nim metodam dela, je ena od klju¢nih lastnosti splosne knjiznice,
ki Zeli odgovarjati na sodobne izzive. Del tega, kot spodbudo in usmer-
jenost k novim nac¢inom razmis$ljanja in spremembam, prinasa tudi
strategija razvoja slovenskih splo$nih knjiznic za obdobje 2013-2020.
Poslanstvo splosne knjiznice je univerzalno in je vezano na uresniceva-
nje potreb okolja in posameznika v okolju. Te potrebe se spreminjajo in
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zato je nujno potrebno prilagajanje spremembam, knjiznicarji v splo$nih
knjiznicah pa morajo to zaznati in obvladati. To je sicer splosno veljavno
vodilo za knjiznice, a je v sodobnem casu potrebno poudarjati nujnost
prilagajanja tem spremembam, novim nac¢inom delovanja in razmisljanja
(Gornik-Baraga, 2006).

Kramar Zupan (2009) poudari, da je vecina raziskav, ki se ukvarja s pod-
ro¢jem transformacijskega vodenja, osredotocena na rezultate taksnega
nacina vodenja, manj ali skoraj nic pa se raziskave ne ukvarjajo s samim
procesom transformacijskega vodenja. Zaposleni v knjiznici imajo enak
odnos do procesa kot do rezultata, zanje sta pomembna oba. Brez procesa
vodenja ni rezultata, vsaj ne dobrega. To vidimo lahko Ze pri storitvah
knjiznic. Tudi za tistimi storitvami, ki jih uporabnik lahko uporablja
samostojno, stojijo procesi dela, ki prispevajo h kakovosti storitev®? in
gotovo k temu bistven poudarek prispevajo procesi vodenja.

Ni¢ manj ni zanimiva povezava med poloma akcija in reakcija transfor-
macijskega vodenja, ker sta vedno povezana, ¢e Zelimo doseci odraz, npr.
kakovostne ideje v kakovostni izvedbi. Kramar Zupan (2009) odkriva
razmerje med transformacijskim vodjem in njegovim sledilcem, torej
tistim, ki ga vodja preprica, da sledi njegovi zgodbi, hkrati odkriva in
opozarja tudi na nabor eti¢nih in moralnih dejavnikov, ki loc¢ijo pristnega
transformacijskega vodjo od tistega, ki se pretvarja. Knjizni¢na dejavnost
kot javna sluzba zahteva upostevanje visokih moralnih in eti¢nih norm,
s poudarkom na odgovornosti, ki jo knjiznicarji nosijo pri prispevku
razvoja lokalnega okolja in osebne rasti posameznikov. Za vzpostavitev
smisla v delovnem okolju je nujno, tudi za knjiznico, da zaposleni verjame
in zaupa vodji ter sledi njegovim usmeritvam uresnicevanja poslanstva.
Ce tega zaupanja ni, potem je ogrozeno uresnicevanje programa v lokal-
nem okolju krajevne knjiznice. Se zlasti je nevarno izvajanje programa v
nasprotju od generalne usmeritve uresnicevanja poslanstva, podanega v
programu osrednje knjiznice. Pri tem ne mislimo na posebnosti, ki jih v
krajevno knjiznico prinese specificno okolje, govorimo o splo$ni narav-
nanosti, ki se odraza tako v organizacijski kulturi knjiznice kot v dostop-
nosti raznovrstnosti, kakovosti, uporabnosti in veljavnosti knjizni¢ne
zbirke in storitev. Zaupanje krepi sprejemanje poslanstva knjiznice,
prisotnost vodje se izkazuje z eticnimi in moralnimi dejavniki. Vodje, ki

33 Knjizni¢arji demonstrirajo proces javno najbolj u¢inkovito pri informacijskem opis-
menjevanju, kjer uporabniki spoznajo proces razre$evanja informacijske potrebe
kot uspesno pot do prave informacije in svobodne izbire informacij.
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na deklarativni ravni izrazajo zaupanje, njihova dejanja pa pripovedujejo
drugacno zgodbo, tezje uspes$no ustvarjajo okolje za zavzete in moti-
virane zaposlene. Kot primer lahko izpostavimo obiske izposojevalis¢.
Pogoste obiski izposojevalis¢, pogovore s sodelavci in uporabniki, ki so
opravljeni le kot zakonsko predpisan razgovor oziroma seznanitev javne-
ga usluzbenca z oceno njegovega prispevka pri uresnicevanju poslanstva,
zaposleni lahko razumejo kot nadzor, nujno dolznost in manj kot skrb
ali zanimanje zanje, za njihov strokovni in osebnostni razvoj ter njihov
prispevek k uresni¢evanju poslanstva.

Kramar Zupan (20009, str. 203) locuje med voditeljem in vodjo. Voditelja
opredeli kot nekoga, ki »navdusuje in je sposoben pritegniti sledilce in
iz njih izvabiti najplemenitejse lastnosti in sposobnosti za uresnicevanje
skupne vizije.« Vodjo opredeli kot nekoga, ki »... vodi sodelavce, da skupaj
¢im bolj uspesno izvedejo zastavljene cilje zdruzbe.« Na vprasanje, ali je
za knjiznico kot javni zavod ustreznejsi vodja ali voditelj, bomo odgovorili
s citatom Mathiasa Voelcherta: »Obstajajo ljudje, ki so na vodstvenem
polozaju, in obstajajo ljudje, ki vodijo. Vodstveni ljudje imajo polozaj, ki
jim daje moc in avtoriteto. Toda navdihujejo nas ljudje, ki res znajo vo-
diti'« (Juul, 2014, str. 18) Avtor citata se ukvarja z razmerjem med ucenci
in ucitelji, a izpostavi tisto dimenzijo, ki je odlocujoca tudi v razmerju
med vodjo in podrejenim: odnos. »Ta clovek ravna z menoj tako, da bi
se jaz moral zdeti samemu sebi nepristen, ampak dobivam od njega ne-
kaj, kar mi omogoca rast.« (Juul, 2014, str. 18) Tiste, ki navdihujejo, ne
glede na poimenovanje (npr. vodja, voditelj, Sef), opredeljuje spostovanje
do zaposlenih. Oznacevanje vodij po njihovih sposobnostih, lastnostih
in nacinih ravnanja razsiri definicijo vodje. Zasledimo lahko delitev na
formalnega vodjo (tisti z avtoriteto moci) in neformalnega vodjo (tisti z
mocjo avtoritete), v opredelitvah pa izpostavljajo tudi osebne lastnosti,
karizmo in zgled. Vse oznake so ilustracija opisov ravnanja, ki uvrsti
vodenje v enega od omenjenih slogov vodenja zaposlenih: transakcijski,
transformacijski ali avtenticni.

Za vsebinski premik pri ugotavljanju razlik med posameznimi opredelit-
vami vodje, nanj opozori tudi Zadel (2007), je klju¢na povezava trans-
formacijskega vodenja z opolnomocenjem zaposlenih. Opolnomocenje
zaposlenih pomeni aktivno vkljucevanje zaposlenih v odlocanje, obliko-
vanje vizije podjetja in uresnicevanje zastavljenih ciljev ali programa, ter
uvajanje osebne odgovornosti za uresniCevanje zaupane naloge. Vprasa-
nje, kaksen slog vodenja, transakcijski ali transformacijski, prevladuje v
slovenskih podjetjih, je raziskovalno vprasanje, na katerega je z raziskavo
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med 70 posamezniki iz razli¢no velikih podjetij poskusala odgovoriti
Skoberne (2010). Rezultati so pokazali, da v slovenskih podjetjih ne pre-
vladujeta eden ali drugi slog, ampak je prisotno njuno prepletanje. Ob
tem je zanimiva ugotovitev raziskave, da je splosno zadovoljstvo zaposle-
nih neodvisno od velikosti organizacije. Bostjanci¢ (2007) ugotavlja, da
vodjevo vedenje ni pomembno povezano z njegovo notranjo motivacijo
in da razli¢ni slogi vodenja vplivajo na pripadnost, delovno ucinkovitost,
motivacijo in zadovoljstvo zaposlenih. Uspesnega vodjo opisuje kot osebo,
ki je sposobna uporabljati in preklapljati med razlicnimi slogi vodenja.
Odlocitev za uporabo posameznega sloga vodenja uporabi na podlagi
opazovanja korektne situacije, v kateri se kot vodja znajde. Izpostavi, da
je nujen pogoj za taksno vedenje prisotnost Custvene inteligentnosti vodje.

3.4.1 Transformacijski slog vodenja

Teorija transformacijskega vodenja temelji na Maslowovi teoriji motivaci-
je. Prvi, ki je slog vodenja opredelil kot transformacijski ali transakcijski,
je bil James MacGregor Burns leta 1978. Menil je, da sta tako vodja kot
vodeni v polozaju, ko lahko drug drugemu nudita dolocene stvari. Na tej
osnovi je nato leta 1985 Bernard Bass opredelil transformacijsko vodenje
kot vodjev vpliv na podrejene (Bostjancic¢, 2007).

Knjiznice, ki so prostor svobode razmisljanja, ustvarjanja, druzenja in
povezovanja, so ustrezno okolje za uresnicevanje transformacijskega vo-
denja, opolnomocenja zaposlenih ter spodbujanja njihove zavzetosti. Za
uresnicevanje poslanstva knjiznice, ki vodi do kakovostne javne sluzbe,
potrebujejo preplet elementov, ki usmerjajo knjiznicarje k samostojnosti,
samozavesti, preseganju pricakovanj, odgovarjanju na potrebe in ne le
na zelje ter prilagajanju spremembam v okolju in okolis¢inam. Med temi
elementi zaznamo tiste, ki jih lahko najdemo kot elemente transformacij-
skega vodenja. Prisotnost transformacijskega vodenja v knjiznicah lahko
spoznamo tudi po lastnostih transformacijskega vodenja, ki jih opredelita
Bass in Avollio (1993 cv: Zadel, 2007, str. 46):

- karizma: vodja predstavlja vizijo in smisel poslanstva, izzove ponos,
doseze spostovanje in zaupanje,

— inspiracija: navdihuje visoka pri¢akovanja, uporablja simbole za
usmerjanje k prizadevanjem, pomembne namene izraza enostavno,
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— intelektualna stimulacija: razvija ustvarjalnost, racionalnost in siste-
mati¢no re$evanje problemov,

— upoStevanje posameznika: prisotno je osnovno zanimanje za posamez-
nikov razvoj, posameznika obravnava kot osebnost, uvaja, svetuje.

Transformacijski nacin vodenja spodbuja zaposlene, da oblikujejo svoje
vrednote in odnos do dela. Tako se razvija notranja motivacija posa-
meznika in povezovanje uresni¢evanja ciljev organizacije z osebnimi
cilji. Tak$no povezavo in posledice te povezave so poimenovali opolno-
mocenje zaposlenih. V ve¢ji meri je uspe$nost transformacijskega sloga
vodenja opazna v delovnih okoljih, kjer uvajajo pogoste spremembe in
kjer je znacilno skupinsko delo (Bostjanci¢, 2007). Knjiznice so taksno
okolje. Tu se zaposleni redno srecujejo s spremembami, uresnicitev po-
samezne naloge pa je rezultat skupinskega dela. Likar (2000) ugotavlja,
da je delo knjiznicarjev $e vedno v okviru knjiznicarskih nacel, uveljav-
ljenih v preteklosti, nadalje pa izpostavi, da so se spremenile vsebine
dela in razmere, v katerih delajo zaposleni v knjiznicah, kar je vplivalo
na drugacen obseg za delo potrebnih znanj in sposobnosti. Poudari, da
je bilo v preteklosti zaposlene v knjiznicah mozno motivirati z zunanjimi
dejavniki in njihovo delo ocenjevati koli¢insko, danes pa je po njenem
mnenju toliko bolj potrebno poudarjati vpliv notranjih dejavnikov in
samomotivacije. Transformacijski slog vodenja vpliva na pojav eticnega
ravnanja v organizaciji, opozarja Bostjanci¢ (2007) in ob tem poudarja,
da sta to ugotovila ze Carlson in Perrewe leta 1995. Na njune ugotovitve
Bostjancic veze $e pojem socialnega kapitala, ki ga definira »kot Stevilni
kooperativni odnosi med socialnimi akterji (ljudmi), ki se odrazajo v sku-
pinskih dejanjih. Pojem zajema zaupanje, socialne odnose, organizacijsko
pripadnost in mo¢ vpliva.« (Bostjanci¢, 2007, str. 164)

3.4.2 Transakcijski slog vodenja

Osnova transakcijskega vodenja je teorija izmenjave ali transakcijska teo-
rija (Kovac, Mayer in Jesenko, 2004). Teorija vodenje razlaga kot menjalni
proces, hkrati pa prekinja z razlago vodenja kot enosmernega procesa
vplivanja voditelja na vodenega. V primerjavi s transformacijskim slo-
gom vodenja je sodelovanje med vodjo in vodenim pri transakcijskem
slogu drugacen proces. Transakcijski proces poteka enosmerno preko
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vodjevega vpliva na vodenega. Vodenje kot proces pri tem slogu vodenja
temelji na vodjevem dogovarjanju »z zaposlenimi o vseh mogoc¢ih materi-
alnih, kadrovskih, socialnih in drugih ugodnostih, katere zaposleni lahko
pridobi, ¢e dela v skladu z vodjevimi navodili ali zahtevami.« (Bostjancic,
2007, str. 48) Vodja, ki uporablja transakcijski slog vodenja, uporablja
zunanjo motivacijo, deluje skladno s predpisi in navodili in deluje na
podlagi (Bass in Avolio, 1993 cv: Bostjancic¢, 2007, str. 48):

- nagrajevanja: pogaja se o nagradah za opravljeno delo, obljublja na-
grade za uspeh, daje priznanja za dosezke,

- vodenja z izjemami (aktivno): spremlja dogajanje in is¢e odmike od
pravil in standardov, se odloc¢a za korektivne akcije,

- vodenja z izjemami (pasivno): v dogajanje posega le, ¢e standardi niso
doseZeni,

- vodenja brez vajeti: odpoveduje se odgovornosti in se izogiba skupin-
skemu odlocanju.

3.4.3 Avtenti¢no vodenje

Ob izstopajocih konceptih vodenja se je v sodobnem c¢asu pojavil kon-
cept avtenticnega vodenja. Namenili smo mu posebno poglavje, ker se
avtenti¢no vodenje od drugih konceptov vodenja lo¢i med drugim tudi
po tem, da ne opredeljuje sloga vodenja, »ampak izpostavlja osebnost
vodje, ki naj sledi svojemu znacaju. Sele, ko so dejanja vodje usklajena z
njegovimi vrednotami, lahko sprozi sledenje tudi pri drugih zaposlenih.«
(Dimovski, Penger in Peterlin, 2009, str. 102)

Termin avtenti¢nega vodje je vpeljal Kets de Vries. Avtenticen vodja je
tisti, »ki zdruzuje, je vreden zaupanja, deluje na visji ravni Custvene inte-
ligentnosti, bolje razume svoj notranji svet in veliko pozornosti posveca
delovnemu okolju.« (Kets de Vries, 2006 cv: Bostjancic, 2007, str. 168)
Dimovski, Penger, Peterlin (2009, str. 108) opredelijo avtenticne vodje za
tiste, ki »vodijo z zgledom, ker izkazujejo transparentno odlocanje, sa-
mozavest, optimizem, upanje in proznost ter skladnost besed z dejanji.«

Podobno kot vodenje nasploh je bilo tudi avtenti¢no vodenje kot podroc-
je raziskovanja in preucevanja delezno razli¢cnih interpretacij. Pregled
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izbora pomembnejsih teorij, ki so vodile do oblikovanja koncepta avten-
ticnega vodenja, so v slovenskem prostoru predstavili Penger, Dimovski
in Peterlin (2009). Med vsemi izpostavljenimi teorijami avtenti¢nega
vodenja v njihovem clanku izstopa teorija, ki jo je objavil Bill George. Z
raziskavo med vodji iz razlicnih kultur, druzbenih okolij in podrocij je
dokazal, da avtenti¢ni vodje nimajo splo$nih, univerzalnih znacilnosti.
Glavna znacilnost avtenti¢nih vodij izhaja iz njihovih Zivljenjskih zgodb.
Postavil je tezo, da se avtenticni vodja ne rodi, ampak se izoblikuje z
realnimi zivljenjskimi izku$njami. Najve¢ doseze, po njegovem mnenju,
s proaktivnim vlaganjem v lasten razvoj. Dimovski, Penger in Peterlin
(2009) menijo, da mora sodoben vodja skrbeti tudi za stalno izmenjavo
izkusenj med zaposlenimi, za prenos znanja in dobrih praks. Po njiho-
vem mnenju je glavni namen taksnih tehnik v tem, da se tako ustvari
okolje in priloznost za posameznikovo osebno identifikacijo s smislom
in identiteto organizacije.

3.5 Motiviranje zaposlenih

Motivacija zaposlenih je tema, ki je pogosto predmet strokovnih, znan-
stvenih in poljudnih razprav (npr. Kusar, 2014; Krajnc, 2012; Hari,
2014; Likar, 2000; Mikuleti¢, 2000; Jordan in Lloyd, 2002). Je sestavni
del vodenja, a se znotraj slogov vodenja razkrivajo razlike. Razliko med
transformacijskim slogom vodenja in transakcijskim slogom vodenja
najdemo tudi v izviru motivacije posameznika. Pri transakcijskem slo-
gu vodenja vodja mocneje nagovarja zunanjo motivacijo zaposlenega
(pohvala, denarna nagrada, stimulacija, napredovanje). Transformacijski
slog vodenja nagovarja notranjo motivacijo zaposlenega (vsebina dela,
strokovni izzivi).

Potrditev, da je transformacijski slog vodenja primernejsi za okolje splos-
ne knjiznice, lahko najdemo tudi v pregledu ¢lankov, ki se ukvarjajo z
motivacijo slovenskih knjiznicarjev. Poglavje o motivaciji najdemo v
razli¢nih strokovnih prispevkih, tudi v treh raziskavah, ki smo jih ze
omenili (Hajrulahovi¢, 2011; Gornik-Baraga, 2006; Berlot, 2005) ter
povezujejo vodenje in motivacijo s splosnimi knjiznicami. Avtorji teh raz-
iskav ugotavljajo, da vodje splosnih knjiznic uporabljajo razlicne tehnike
za motivacijo zaposlenih. Motivirajo jih (Hajrulahovi¢, 2011) s skupnimi
sestanki, izmenjavo mnenj, medsebojnimi dogovori, nagradami v obliki
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udelezbe na razlicnih izobrazevanjih, pohvalami za dobro opravljeno
delo, priznanimi dodatnimi urami, finan¢nim priznanjem za povecan
obseg dela, spodbujanjem lojalnosti do ustanove®, stalno komunikacijo
z zaposlenimi, »prostimi rokami«3> pri oblikovanju vsebine, ki jih za-
nima, spodbujanjem timskega dela, dodeljevanjem zahtevnejsih nalog,
spremljanjem dela, z lastnim zgledom, opazanjem njihovega truda in
opravljenega dela, usmerjanjem, spodbudo, z dobrim poznavanjem nji-
hovih sposobnosti in s prilagajanjem zadolzitev.

Nacini motiviranja kazejo, da vodje splo$nih knjiznic v Sloveniji uporab-
ljajo nacine, ki spodbujajo zunanjo motivacijo posameznika in jih lahko
umestimo med nacine transakcijskega sloga vodenja. Berlot (2005) npr.
ugotavlja, da vodje zaposlene motivirajo z nagradami, napredovanjem
ter da so vodje kot najpomembnej$o motivacijo za zaposlene prepoznali
zunanjo pohvalo (pohvala uporabnikov, stanovskih kolegov, ugled knjiz-
nice in knjiznic¢arskega poklica v sirSem okolju). Vodje uporabljajo tudi
nacine, ki se dotaknejo posameznikove notranje motivacije in so znacilni
za transformacijski slog vodenja. Tako Gornik-Baraga (2006) ugotavlja,
da nadpovprecno dobre zaposlene najbolj motivira sodelovanje pri po-
membnih, velikih projektih, ustvarjanje sprememb, prispevek njihovega
deleza in da »blestijo«. Likar (2000) med najpomembnej$e motivatorje
uvrsti zaupanje in samomotivacijo posameznika, ki ju poveze s pomemb-
nimi osebnostnimi lastnostmi: prodornost, samozavest in prizadevnost.
Po njenem mnenju so prav te lastnosti usmerjale razvoj knjiznicarstva
in bibliotekarstva v Sloveniji. Opozori, da je potrebno narediti vec¢ za
motiviranje sodelavcev in zaposlenih, in ugotavlja, da v vecini slovenskih
knjiznic vodenja po sodobnih nacelih $e ni; sledove sodobnega vodenja
»opazimo le tu in tam« (Likar, 2000, str. 21).

34V raziskavi nismo nasli odgovora na vprasanje, ki se nam je zastavilo na tem mestu,
tj. kako vodje motivirajo zaposlene s spodbujanjem lojalnosti do ustanove.

35 Svobodo izbire dolo¢ene vsebine programa knjizni¢ne javne sluzbe, predvsem
predstavljanja knjizni¢nega gradiva in vsebine ter oblike prireditev, lahko vodje
prepustijo zaposlenim in jih tako vkljucijo v snovanje in/ali izvajanje programa,
v katerega so vpeti tudi s sodelovanjem pri pridobivanju in obdelavi knjizni¢nega
gradiva. V primeru usklajenosti programa knjizni¢ne javne sluzbe in svobode izbire
zaposlenega se sre¢amo s povecano zavzetostjo zaposlenih za uresni¢evanje progra-
ma, ker zaposleni prepoznavajo smisel svojega delovanja in so za njegovo izvedbo
tudi visoko motivirani. V primeru, ko je usklajenost odsotna, pa lahko dobimo visoko
motiviranega in zavzetega posameznika, ki sledi svobodni izbiri in ne knjizni¢nemu
programu. Slovar slovenskega knjiznega jezika (2001) razlaga besedno zvezo dal mi
je proste roke s pojasnilom dovolil mi je, da ravnam po svojem preudarku.
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Vprasanja motiviranosti zaposlenih, ki se v knjiznicarski literaturi od-
pirajo na ravni podrejenih, navadno ne vkljucujejo ali izpostavljajo vo-
dij. Bostjancic (2007), ki je raziskovala sloge vodenja, kjer je motivacija
sestavni del delovanja, je ugotovila, da vodjevo vedenje ni povezano z
njegovo notranjo motivacijo. Njeno raziskavo je usmerjalo tudi vprasa-
nje, kaksno vlogo igrajo razli¢ni slogi vodenja pri motivaciji zaposlenih.
Ugotovila je, da razli¢ni slogi vodenja razlicno vplivajo na motivacijo
zaposlenih, tako kot tudi na njihovo pripadnost, delovno ucinkovitost
in zadovoljstvo. Opozarja, da je motivacija zaposlenih povezana z notra-
njimi ali zunanjimi dejavniki, zato mora vodja ugotavljati, kaj motivira
posameznega zaposlenega, da lahko izbere pravi slog vodenja za razli¢cne
situacije. V literaturi lahko zasledimo navajanja razli¢nih dejavnikov, ki
zaposlene motivirajo, tako s podrocja notranjih kot s podrocja zunanjih
dejavnikov. Za notranje dejavnike je znacilno, da izhajajo iz posameznika
samega. Likar (2000) jih imenuje visji dejavniki, in dva, ki ju izpostavi,
zaupanje in navdus$enje nad delom, sta stvar posameznikove osebnosti.
Za zunanje dejavnike je znacilno, da so vezani na vzvode iz zunanjega
okolja (npr. placa, status, delovne razmere).

Pri spoznavanju motivacije zaposlenih smo se osredotocili na povezavo
motivacije z vodenjem, da bi lahko izpostavili nacine motivacije tudi za
vodje knjiznic, ki ustrezajo ugotovitvam, veljavnim za sodobno vodenje.
Gruban (2002, 2013) opozarja, da zaposleni potrebujejo oseben, indi-
vidualen pristop. Smernice za motivacijo v ospredje postavljajo prenos
moci na zaposlene, t. i. opolnomocenje, ta sodobni prijem navajajo tudi
Dimovski, Penger in Peterlin (2009), in spodbujanje zavzetosti pri za-
poslenih. S prenosom moci ali pristojnosti®® na zaposlene vodja poveca
motivacijo za uresnicitev zadanih nalog, saj zaposleni sami vplivajo na
rezultate dela. Lastno ucinkovitost povecujejo z moznostjo, da sami
izberejo nacin dela ter imajo pri tem moznost ustvarjanja in uporabe
ustvarjalnih resitev. Dimovski, Penger in Peterlin (2009) izpostavijo, da
vecina zaposlenih pride v organizacijo z namenom delati dobro, prenos
moci nanje zgolj sprosti motivacijo, ki ze obstaja. Tak nacin vodenja je
primeren tudi za splo$ne knjiznice, saj so same po sebi okolje, ki spod-
buja ustvarjalnost. Opolnomocenje zaposlenih poveca uc¢inek pri delu
Se zlasti, Ce ga dopolnjuje zaupanje v vodjo in prepric¢anje v poslanstvo
organizacije.

36 Tukaj gre za nadgradnjo obstojecega sistema delegiranja, ki ga zaposleni lahko
razumejo tudi v tem konceptu: jaz mislim (vodja), ti delaj (zaposleni).
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Razmisljanje o nacinih u¢inkovitega motiviranja zaposlenih v sodobnem
Casu nas poveze s pojmi: kakovost vodenja, teorija izbire ter vzpostavitev
vrednot in zaupanja kot podro¢ji vodenja, ki v ospredje postavljajo osebno
notranjo motivacijo in se usmerjajo od klasi¢nih smernic vodenja preko
transformacijskega nacina vodenja do avtenticnega vodenja.

3.6 Kakovost vodenja

Sistem vodenja kakovosti ISO 9001 prinasa nacela vodenja kakovosti, ki
so v svojem bistvu nacela kakovostnega vodenja. Temelje filozofije vo-
denja kakovosti je postavil W. Edwards Deming. Deming je med drugo
svetovno vojno pomagal inzenirjem in tehni¢nim strokovnjakom pri
izvajanju opravil, kot je bila npr. proizvodnja strelnega orozja. Po vojni
se je usmeril v teorijo vodenja, ki jo je zasnoval na nacelih kakovosti. Na
prvo mesto pri doseganju kakovosti je postavil vodstveno odgovornost.
Njegove zamisli o kakovosti so navdusile Japonce. Ti so v petdesetih
letih prej$njega stoletja na izhodiscu te komponente doseganja kakovosti
razvili sistemski pristop celostnega obvladovanja kakovosti (Total Qua-
lity Management®’). Osnova tega pristopa je bil Demingov krog PDCA
(Plan/Nacdrtuj, Do/Izvedi, Check/Preveri, Action/Ukrepaj). Leta 1951 je
bila na Japonskem prvi¢ razpisana nagrada za kakovost, poimenovana
po W. Edwards Demingu. Leta 1981, ko je bil Deming star 81 let, je bilo
njegovo delo priznano tudi v Severni Ameriki. Deming je umrl leta 1993
in velja za oceta gibanja za kakovost.

V sklopu filozofije kakovosti vodenja je Deming izoblikoval 14 univerzal-
nih tock za vodstvo. Nabor teh tock je poimenoval Sistem poglobljenega
znanja — vedenja. Teorija, ki jo mora po mnenju Deminga izpolnjevati
vsako vodstvo za izboljsevanje uc¢inkovitosti poslovanja, temelji na nas-
lednjih tockah (Malek, Skafar, Vorina, 2009, str. 24—25):

1. Stalno izbolj$evanje proizvodov in storitev s ciljem, da menedZment®?
$e postane konkurencen, obstane na trzi$cu in si pridobi posel.

37 Najpogosteje se uporablja kratica TQM.

38V knjigi uporabljamo zapis tega termina v obliki management. Razli¢na uporaba
zapisa tega termina pri teoretikih in praktikih, ki se ukvarjajo s podro¢jem vodenja,
je razvidna tudi iz citatov.
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2. Osvojitev nove filozofije kakovosti. Menedzment se mora prebuditi.
Zavedati se mora svoje odgovornosti in prevzeti vodenje sprememb.

3. Prekinitev aktivnosti masovnih kontrol v organizacijah predvsem s
pravocasno vgradnjo kakovosti.

4. Cena ne sme biti osnovni kriterij za izbor dobavitelja. Poudarek
mora biti na dolgoro¢nih odnosih, ki koristijo vsem zainteresiranim
stranem.

5. Stalno izboljsevanje proizvodnje in storitev mora biti stalna ak-
tivnost. Doseze se z izboljsevanjem kakovosti in ucinkovitosti ter
stalnim znizevanjem stroskov.

6. Ucenje mora biti stalna naloga vseh zaposlenih v organizaciji,
7. Vzpostavitev liderstva v organizaciji.
8. Odprava strahu, da bi vsi zaposleni lahko delali brez obremenitve.

9. Odprava vseh pregrad med sektorji. Vsi zaposleni morajo delati kot
tim.

10. Odprava sloganov npr. »Zaustavitev zahtev za ni¢ napak« in podobno.
11. Odprava norm.

12. Odprava zaprek, ki onemogocajo, da se izkazZejo sposobni manedzerji
in inZenirji.
13. Vzpostavitev programov usposabljanja in samoizboljsav.

14. Postavljanje ciljev vsem za osebno spremembo.

Uresnic¢evanje Demingovih 14 tock vodenja je pogojeno z zavezo vod-
stva, da te tocke uresnicuje vsak dan. Podobnosti s 14 tockami vodenja
lahko najdemo tudi v osmih nacelih vodenja kakovosti. Ko govorimo o
standardu Sistemi vodenja kakovosti ISO 9001:2000, govorimo o sis-
temu vodenja. Vodenje (SIST ISO 9000:2002) je opredeljeno kot sklop
koordiniranih aktivnosti za usmerjanje in obvladovanje organizacije.
Nacela vodenja kakovosti (Preglednica 3) lahko vodji pomagajo obliko-
vati u¢inkovit vodstveni pristop, s katerim koordinira temeljne procese
in aktivnosti za uresniCevanje poslanstva, vizije in ciljev knjiznice. Na-
tancnejsi vpogled v zahteve standarda Sistemi vodenja kakovosti ISO
9001:2000 in spremljanje njihovega izvajanja v praksi nam razkrijeta,
da sta v ospredju tega standarda notranja organiziranost in podrocje
vodenja.
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Preglednica 3: Nacela vodenja kakovosti (SIST SO 9000:2002, str. 5-6)3°

1. nacCelo: Osredotocenost na odjemalce

Organizacije so odvisne od svojih odjemalcev, zato naj razumejo njihove trenutne in prihodnje potrebe,
izpolnjujejo njihove zahteve in si prizadevajo preseci njihova pricakovanja.

2. nacelo: Voditeljstvo

Vodje vzpostavijo enotnost namena in usmeritve organizacije. Ustvarijo in vzdrZujejo naj notranje okolje,
v katerem se lahko zaposleni popolnoma vkljucijo v doseganje ciljev organizacije.

3. nacelo: Vkljucenost zaposlenih

Zaposleni na vseh ravneh so jedro organizacije in njihova popolna vkljucenost omogoca, da se njihove
sposobnosti uporabijo v korist organizacije.

4. nacelo: Procesni pristop
Zeleni rezultat se doseZe uspesneje, kadar se aktivnosti in z njimi povezani viri vodijo kot proces.

5. nacelo: Sistemski pristop k vodenju

Identificiranje, razumevanje in vodenje medsebojno povezanih procesov kot sistem prispevajo
k ucinkovitosti in uspeSnosti organizacije pri doseganju njenih ciljev.

6. nacelo: Nenehno izboljSevanje
Nenehno izboljSevanje vsesplosnega delovanja organizacije naj bo stalen cilj organizacije.

7. nacelo: Odlocanje na podlagi dejstev
Ucinkovite odlocitve temeljijo na analizi podatkov in informacij.

8. nacelo: Vzajemno koristni odnosi z dobaviteljem

Organizacija in njeni dobavitelji so medsebojno odvisni in vzajemno koristen odnos povecuje sposobnost
obeh strani za ustvarjanje vrednosti.

Fras Popovi¢ (2007) izpostavi pomen nacel vodenja, ki imajo osrednje
mesto v tretji izdaji tega mednarodnega standarda. Kontrolo nadomesti
vodenje, odgovornost za doseganje kakovosti se iz izvajalca prenese na
vodjo. Ta novost se odraza tudi v osmih nacelih vodenja kakovosti, ki
predstavljajo dogovor vodilnih o vodenju in so nastala na osnovi raziska-
ve delovanja najboljsih vodji v praksi. Razvoj celotne druzine standardov
ISO 9000:2000 temelji na osmih nacelih vodenja kakovosti. Prisotna so
na razli¢cnih mestih standarda in v razlicnem obsegu, zato je njihovo
»poznavanje predpogoj za pravilno in uspe$no uporabo zahtev standar-
da« (Fras Popovié¢, 2007, povzeto po Novak, 2001, str. 15).

39 Pri branju in razumevanju zahtev standarda nas ne sme zavesti dejstvo, da so neka-
tere zahteve standarda poimenovane enako kot nacela vodenja kakovosti (npr. 0.2
Procesni pristop, 5.2. Osredotocenost na odjemalce in 8.5.1. Nenehno izboljsevanje.
Nacela vodenja kakovosti so vgrajena v vseh pet elementov standarda in v ustreznih
zahtevah znotraj njih (Novak, 2001).
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Likar ugotavlja, da si sodobnega vodenja knjiznice ne moremo predstav-
ljati brez »vodenja, ki si prizadeva za popolno obvladovanje kakovosti.«
(Likar, 2000, str. 15) Celostno obvladovanje kakovosti zahteva predanost
in vklju¢enost zaposlenih. Nacela vodenja kakovosti, ki jih bomo pred-
stavili v nadaljevanju tega poglavja, lahko pomagajo vodji v knjiznici
oblikovati filozofijo vodenja, ki, kot meni Likar (2000), opogumlja vsa-
kega v knjiznici, da prispeva svoj delez k uresnicevanju njenih temeljnih
ciljev in sprejme filozofijo kakovosti, ki poudarja nenehno izboljsevanje
dela za dvig stopnje zadovoljstva zaposlenih in uporabnikov. Odgovor
na vprasanje, zakaj povezati nacela vodenja kakovosti ter zahteve stan-
darda ISO 9001:2000 z vodenjem, nam ponudijo razli¢ni avtorji (npr.
Likar, 2000; Fras Popovi¢, 2007, 2008; Podbreznik in Bojnec, 2013), ki
ne zanemarjajo v pojmu knjiznica njene sodobnosti.

Prvo nacelo vodenja je osredotocenost na odjemalce?’: »organizacije
so odvisne od svojih odjemalcev, zato naj razumejo njihove trenutne in
prihodnje potrebe, izpolnjujejo njihove zahteve in si prizadevajo preseci
njihova pricakovanja.« (SIST ISO 9000:2002, str. 5) Fras Popovi¢ (2007)
navaja ugotovitve Novaka (2001) o znacaju tega nacela. To nacelo je po-
sledica spoznanja, da je zadovoljstvo odjemalcev bistveni pogoj za dolgo-
rocen in stabilen razvoj. Odjemalci so v jeziku standarda to, kar v jeziku
splosne knjiznice knjiznicarju predstavljajo izrazi bralec, ¢lan, financer,
najpogosteje uporabnik. Standard od tistih, ki ga upostevajo, torej tudi od
knjiznicarjev, Ce se odlocijo, da bodo pri delu sledili njegovim smernicam,
zahteva, da bodo izpolnjevali in spremljali zahteve, pricakovanja, Zelje in
potrebe odjemalcev. Upostevanje nacela lahko vodjem prinese dolocCene
prednosti, npr. lazje nacrtujejo cilje, usmerjajo izobrazevanje zaposlenih,
organizirajo dnevne naloge in opredelijo pricakovanja.

Uspesnost in uc¢inkovitost knjiznice pri uresnicevanju njenega poslan-
stva sta odvisna od vodstva. Kot smo Ze zapisali, sta povezana tudi s tem,
kako vodstvo pozna zaposlene v knjiznici. Peter Drucker opozarja, da
vodje ne vodijo ve¢ delovne sile, ampak vodijo posameznike in poznati
jih morajo dovolj dobro, da jih lahko usmerjajo (Drucker, 2004). Ta spo-
znanja vkljucuje tudi drugo nacelo vodenja kakovosti: voditeljstvo. Vodje
vzpostavijo enotnost namena in usmeritve organizacije. Ustvarijo in
vzdrzujejo naj notranje okolje, v katerem se lahko zaposleni popolnoma

40 Odjemalec je organizacija ali oseba, ki prejme proizvod. Odjemalec je lahko znot-
raj ali zunaj organizacije. Npr.: potro$nik, klient, kon¢ni uporabnik, maloprodaja,
koristnik in kupec (SIST ISO 9000:2002).
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vkljucijo v doseganje ciljev organizacije. (SIST ISO 9000:2002, str. 6)
Nacelo govori o pomembnosti poznavanja spretnosti in znanja vsakega
posameznika.

Odgovornost za kakovost v knjiznici nosi vodja, ki z usmerjanjem glav-
nih procesov vpliva na dosezeno raven kakovosti. Deming je ucil, da je
kakovost le v 15 odstotkih problem zaposlenih, v 85 odstotkih je pro-
blem vodstva (Tavéar in Trunk Sirca, 2003). Standard Sistemi vodenja
kakovosti ISO 9001:2000 s svojimi zahtevami najmocneje posega prav na
podrocje vodenja. Pristop k izpolnjevanju zahtev v najvecji meri odraza
osebne znacilnosti vodje, saj standard samo svetuje, kaj naj naredi, ne pa
kako. Vodi ga po tehnikah in metodah vodenja, ki jim vodja doda lastno
noto. Skupine, ki jih vodi, se med seboj razlikujejo in delujejo po lastnih
zakonitosti, saj vsak udeleZenec prinese v skupino druga¢ne osebnostne
lastnosti, zelje, interese, potrebe in pri¢akovanja. »Ce trinajst ljudi sedi
v krogu, dolocata naravo skupinskega prostora prav vzdusje in duh sredi
skupine, tam, kjer se ni¢ ne dogaja«, pravi Heider (1998, str. 35). Vodja,
ki zeli vzpostaviti enotnost namena in usmeritve knjiznice, ustvariti in
vzdrzevati pozitivno in ustvarjalno notranje okolje, oblikuje svoj pri-
stop vodenja tudi na uresnicevanju tretjega nacela vodenja: vkljucenost
zaposlenih. Zaposleni na vseh ravneh so jedro organizacije in njihova
popolna vkljucenost omogoca, da se njihove sposobnosti uporabijo v korist
organizacije. (SIST ISO 9000:2002, str. 6)

Nedvomno k vklju¢enosti prispeva motivacija, zlasti tista, ki se nasloni
na poznavanje potreb, zelja, interesov in pri¢akovanj zaposlenih, in je
sestavni del vodenja, ki je bolj ali manj vplivno povezano z doseganjem
nacrtovanih ciljev knjiznice. Tehtne znanstvene raziskave o vplivu mo-
tivacije na delo in uspehe knjiznic nimamo. V literaturi lahko najdemo
prispevke na to temo, a nam ne dajo, zaradi neustreznega raziskovalnega
vzorca in metodologije, veljavnih rezultatov za posplosevanje. Nam pa
sporoc¢ajo, da problem motivacije in vkljuc¢enosti zaposlenih v izvaja-
nje poslanstva knjiznice obstaja, pa naj avtorji na osnovi ankete med
zaposlenimi ocenjujejo, da je motiviranost zaposlenih premajhna in da
bi »lahko bil eden izmed vzrokov premajhne motiviranosti kadrov med
drugim tudi to, da se menedzment nasploh premalo ukvarja z motivacijo
ljudi« (Gradisar in Cesnovar, 1997, str. 83), ali da je, nasprotno, visoka,
ko namesto ankete med zaposlenimi za ocenjevanje motiviranosti izbe-
rejo pogled na dosezke knjiznicarjev skozi Cas, kot npr. Likar (2000, str.
8), ki ugotavlja, da so slovenski knjiznicarji mocno in stalno motivirani,
da »kljub temu, da pri poslovanju in vodenju knjiznic v preteklosti niso
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uporabljali nacel in znanj sodobnega menedzmenta, so bili delavci v
knjiznicah vedno in so $e danes motivirani za svoje delo.« Prav presez-
ki, ki jih izpostavi Likar (motiviranost posameznikov kot so npr. Matija
Cop, Avgust Pirjevec), nam dajo slutiti, kaj vse bi lahko knjiznic¢arji do-
segli, ¢e bi bili vsi motivirani za uresnicevanje strokovnosti, navedene
v poslanstvu knjiznicne javne sluzbe. Torej tudi tisti, ki jih Gradisar in
Cesnovar (1997) ne uvrécata med visoko motivirane, ko izpostavljata, da
bi jih motivirali naslednji faktorji po vrsti vpliva: zanimivo delo, dobri
sodelavci, samostojnost pri delu, moznost izobrazevanja in priznanje
za dobro delo, moznost napredovanja, dobri delovni pogoji, moznost
osebnega razvoja in na zadnjem, desetem mestu, visoka placa. Kot pravi
Likar (2000, str. 8): »Gledano s stali$¢a institucije oziroma stroke je zato
zelo pomembno, da so vsi, ki sodelujejo v procesu, visoko motivirani za
svoje delo. Delo bo opravljeno bolj kakovostno, uspeh pri delu bo vedji,
povecalo se bo stevilo uslug, vse to pa posredno prinasa tudi rast insti-
tucije oziroma stroke, znotraj katere institucija posluje.«

Problem druzbene sprejetosti in statusne uveljavljenosti knjiznic¢arskega
poklica in stroke oziroma bibliotekarstva kot profesije lahko povezemo
tudi s samopodobo bibliotekarja, njegovim odnosom do dela in poklica,
pri ¢emer se pricakuje, da je »profesionalec, strokovnjak, ki zna spremljati
potrebe okolja in moznosti, zna omogociti in razsiriti oboje ter vrednotiti
svoje delo preko uporabnikov.« (Novljan, 1997a, str. 46) Urbanija (1995)
na osnovi ankete, izvedene med knjiznic¢arji, navaja, da slovenski knjiz-
nicarji nizko vrednotijo svoj poklic. Da to ni najbolj spodbudno, ker sta
knjiznica in knjiznicar v medsebojni soodvisnosti, ugotavlja Kamenik
(1972, str. 19): »Kakor se knjiznica reflektira v svojo okolico prek svojih
knjizni¢nih delavcev, tako je podoba bibliote¢nega delavca odvisna od
institucije, v kateri dela.«

Knjiznicarji pri izvajanju knjizni¢nih storitev najve¢ prispevajo k ustvar-
janju podobe in prepoznavnosti knjiznice, ¢e delo opravljajo z veseljem,
imajo o svoji knjiznici pozitivno mnenje in se poistovetijo s knjiznico, v
kateri so zaposleni, ugotavlja Kovar (2000), hkrati pa tisti, ki so samoza-
vestni ter se dozivljajo kompetentne in spostovane, hitreje napredujejo
v primerjavi s tistimi stanovskimi kolegi, ki svojega poklica ne cenijo in
ne spostujejo (Kobal Grum, 2004). Njihova samopodoba in njihov vpliv
na druzbeno uveljavljen status se lahko okrepi s procesnim pristopom,
ki je ¢etrto nacelo vodenja kakovosti: Zeleni rezultat se doseze uspesneje,
kadar se aktivnosti in z njimi povezani viri vodijo kot proces. (SIST 1SO
9000:2002, str. 6) Proces je »skupek med seboj povezanih ali vzajemno
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vplivajocih aktivnosti, ki pretvarja vhode v izhode.« (Krizman in Novak,
2002, str. 76) Namen procesnega pristopa je izpolnjevanje in hkrati
preseganje zahtev uporabnikov, kar velja za vse pristope, ki potekajo v
knjiznici oziroma njenih organizacijskih enotah in so neobhodni za ure-
snicevanje njenega namena v okolju. Problem v povezovanju posamez-
nih oddelkov v skupne cilje poslanstva se najveckrat pojavi v pretoku
informacij, v sodelovanju vodij pri reSevanju razvojnih izzivov in pri
obvladovanju dnevnih nalog. Slab pretok informacij povzroci, da zapos-
leni najpogosteje ne vedo, kaj se dogaja v sosednjem oddelku, kaksno delo
opravljajo in s kak$nimi tezavami ali izzivi se srecujejo. Tako postaja
vsaka organizacijska enota vse bolj izolirana, kar vpliva na doseganje
ciljev, opravljanje nalog, ki jih ima knjiznica kot celota, na organizacijsko
klimo, in knjiznicar se ne prepozna kot aktiven del delovne skupnosti,
ki uresnicuje poslanstvo splosne knjiznice. Tak$na slika ni znacilna le
za knjiznice, pojavlja se tudi v drugih organizacijah.

Procesni pristop ne nastopa samo v vlogi povezovalca organizacijskih
enot, ampak je pomemben tudi za sistemski pristop k vodenju: identifici-
ranje, razumevanje in vodenje medsebojno povezanih procesov kot sistem
prispevajo k ucinkovitosti in uspesnosti organizacije pri doseganju njenih
ciljev. Vodenje ni enkratno dejanje, ampak je niz aktivnosti, ki se pove-
zujejo v usmerjanje, vplivanje, spodbujanje in spremljanje zaposlenih in
okolja, v katerem delujejo (Mozina, 2002). Procesni pristop in sistemski
pristop k vodenju sta tesno povezana principa vodenja kakovosti. Sistem-
ski pristop v knjiznici vzpostavi vodenje, s katerim doseZe vodja, da bo
en del, enota, podrocje ali proces dopolnjeval drugega in z medsebojno
vzajemnostjo bosta oba sluzila knjiznici kot celoti. To pa lahko doseze le,
Ce se zaveda, da sistemski pristop k vodenju pomeni, da mora vzpostaviti
svoj sistem vodenja in ga nenehno analizirati.

Sistem vodenja je prepleten iz Stevilnih procesov vodenja, spremljanja
in merjenja, kot so: vodenje virov (Cloveskih, finan¢nih, materialnih),
komuniciranje, notranja presoja, vodstveni pregledi in izboljsave. Ne-
nehno izboljsevanje vsesplosnega delovanja organizacije naj bo stalen
cilj organizacije, priporoca Sesto nacelo vodenja kakovosti. Nenehne
izboljsave vodjo usmerjajo, da vedno tezi k najboljSemu. Najboljse pa
lahko doseze prej nacrtno kot naklju¢no. Vedeti mora, kaj je za knjiznico
in njega kot strokovnega delavca in vodjo strokovnih delavcev najbolj-
$e. Standard zahteva merljive cilje, kar pomeni, da si mora vodja tudi
»najboljse« prevesti v konkretne cilje, doseze pa jih s pomocjo kroga
stalnih izboljsav.

95



Sabina Fras Popovié, Vodenje s poslanstvom

Najboljse lahko v tem kontekstu razumemo na dva nacina. Prvi nacin
nam govori o najboljsem, ki nam pomaga, da delo tece tako kot mora. Ta
»najboljse« postavlja pred vodjo tudi najvedji izziv, saj posega v strukturo
misljenja. Ni narobe, ¢e naredis kaj narobe, narobe je, da to opazi$ in ne
naredis$ ni¢, da bi to popravil. Ceprav je vodenje na razli¢nih nivojih in v
razlicnih sklopih tista dejavnost v knjiznici, ki skrbi, da stvari tecejo tako
kot morajo, pa je spremljanje tekocih procesov naloga in odgovornost
zaposlenih. Prav ta odgovornost zaposlenih pomaga kolektivu na poti k
nenehnim izboljsavam. Vse skupaj lahko poteka nacrtno ali naklju¢no.
Vodja lahko naklju¢no izve za nepravilnosti, ki se pri delu pojavljajo ali
pa slu¢ajno dobi kaksne predloge. Ce pa nacelo nenehnih izboljsav vpelje
v vodenje in poskrbi za aktivnosti, ki naklju¢no spremenijo v nacrtno, je
vodja korak naprej v teznji po najboljsem.

Drugi nacin pa govori o »najboljsem« v vlogi in poslanstvu knjiznice.
Direktorji splosne knjiznice se pri pripravi strateskih in operativnih
dokumentov opirajo na strokovne podlage, normativne dokumente in
na potrebe okolja. Razmerje med strokovnimi podlagami, normativnimi
dokumenti in potrebami okolja, ki ga vzpostavijo v strateskih listinah, je
razvidno iz na¢inov uresnic¢evanja poslanstva, $e najbolj pa iz knjizni¢ne
zbirke. Splosna knjiznica je nosilka mnogih informacij, zakladnica zna-
nja, ki bogati in oplemeniti zivljenje druzbe in posameznikov. Kaksna je
ta zakladnica znanja in kaksna je vrednost knjiznice, je v najvecji meri
odvisno od njene knjizni¢ne zbirke (Novljan, 1997b, 2001). Hkrati pa
knjiznic¢na zbirka lahko razkrije tisto kategorijo, ki prevladuje na poti k
uresnic¢evanju »najboljsega«. To so lahko strokovne podlage, normativne
zahteve ali potrebe okolja*!. Nacelo nenehnih izboljsav pomeni sposob-
nost prilagajanja novim razmeram, sklepanja kompromisov in dopusca-
nja vedno novih moznosti za uresniCevanje zastavljenih ciljev. Vodilo
nacela je svoboda misljenja in strpnost, dopuscanje razlicnih pogledov
na isto stvar in razlicnih poti za dosego skupnega zastavljenega cilja v
strateskih dokumentih (Fras Popovi¢, 2007).

Ucinkovite odlocitve temeljijo na analizi podatkov in informacij je sedmo
nacelo vodenja kakovosti, ki v ospredje postavlja odlocanje na podlagi

41 Novljan (2005) ugotavlja, da delo knjiznic ve¢inoma prispeva k bralni kulturi na rav-
ni sprostitve in splo$nega (priro¢niskega) izobrazevanja. Knjiznice so sicer aktiven
dejavnik bralne kulture, a vzdrzujejo pismenost na prenizki ravni, saj z dostopnostjo
informacij, knjizni¢nega gradiva in storitev ne prispevajo dovolj k njenemu razvoju
in s tem drugac¢ni bralni kulturi.
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dejstev in je tesno povezano z nacelom nenehnih izboljsav. Pri sprejema-
nju odloc¢itev morajo vodje podatke kombinirati z izkusnjami in intui-
cijo. Pri zbiranju podatkov imajo knjiznicarji sicer dolgoletno tradicijo,
a kljub temu je zbiranje podatkov, kot smo Ze videli v prikazu podobe
uresnicevanja poslanstva splosne knjiznice v nasem prostoru (glej Po-
glavje 2), se zmeraj lahko problem, tako v zbiranju kot pri uporabi, na kar
opozarjajo tudi Ambrozi¢ (1997, 2000a, 2000b), Novljan (1997b, 2010) in
Kodri¢-Daci¢ (2004, 2014). Razmisljanje o bliznji ali daljni prihodnosti
je bolj konstruktivno, Ce je povezano s podatki, ki prikazujejo dosezke o
delovanju knjiznice (npr. podrocje izposoje, nabave, obdelave, prireditev
itd), Se zlasti, ko stevilke povezemo s cilji poslanstva knjiznice. Pogosto
jih vodje knjiznic uporabijo za dokazovanje uspesnosti ter uc¢inkovitosti
delovanja knjiznice, kot dokaz ali argument za pridobivanje finan¢nih
sredstev, izboljsanje delovnih pogojev in povecanje kadrovskih virov
(Novljan, 1997b).

Tako kot preostala nacela, tudi nacelo: organizacija in njeni dobavitelji
so medsebojno odvisni in vzajemno koristen odnos povecuje sposobnost
obeh strani za ustvarjanje vrednosti, opozarja vodjo na vzajemne koris-
ti dobrega odnosa z dobavitelji. To zadnje nacelo lahko oznac¢imo kot
povezovalno nit vseh nacel vodenja kakovosti, saj vodjo opozarja na
vodenje knjiznice za udejanjanje poslanstva, ki se lahko dobro opravlja,
ko je v dejavnost knjiznice vkljuc¢en tudi njen potencialni in dejanski
uporabnik.

Fras Popovi¢ (2007) ugotavlja, da so nacela vodenja Ze prisotna v poslo-
vanju slovenskih splosnih knjiznic. Prepoznamo jih lahko v strokovnih
priporocilih, normativnih dokumentih in strokovnih prispevkih, npr.
osredotocCenost na odjemalca — uporabnika, vkljucenost zaposlenih v
odlocanje, nenehne izboljsave storitev in ponudbe, odlocanje na podlagi
dejstev. Omenjena nacela kakovostnega vodenja so del knjiznic¢arske
preteklosti, hkrati pa tudi del knjiznicarske sedanjosti. Izziv za prihod-
nost, meni Fras Popovi¢ (2007), ostaja teznja za sistematic¢ni pristop
uporabe teh nacel v praksi, kakr$nega priporoca in omogoca uporaba
standarda. Predvidevamo, da jih je vodstvo treh slovenskih splosnih
knjiznic, ki imajo vzpostavljen sistem vodenja kakovosti, in to v §irsi
javnosti potrjujejo s certifikatom kakovosti, Mariborska knjiznica, Ma-
ticna knjiznica Kamnik in Knjiznica Mirana Jarca Novo mesto, pono-
tranjilo, in jih uporablja v sklopu sistemati¢nega pristopa zagotavljanja
kakovostne storitve.
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3.7 Kontrolna teorija ali teorija izbire

Gospodarska kriza, ki zaznamuje obdobje od leta 2008 do danes, ustvarja
pogoje, ki vodje splosnih knjiznic, ob spodbudah teorije, intenzivneje
usmerjajo k vodenju s pomocjo notranje motivacije zaposlenih. Varce-
valni ukrepi katerekoli vladne garniture v Sloveniji so v tem obdobju v
najvecji meri posegali prav na materialne motivatorje. Zamrznitev napre-
dovanj v pla¢nih razredih ter napredovanj v nazive v tistih dejavnostih,
kjer visji strokovni nazivi pomenijo tudi visjo placo, zamrznitev izplacila
delovne uspesnosti in znizevanje placila za delo so ukrepi, ki so lahko
spodbuda za vodje, da se pri vodenju zaposlenih usmerijo od zunanje k
notranji motivaciji. V prvi vrsti so te druzbene okolis¢ine spodbuda, da
svoje znanje o motivaciji zaposlenih poglobijo. »Vodilni delavci v organi-
zacijah, kjer so delovna mesta zagotovljena, recimo v drzavnih ustanovah,
morajo ponuditi delavcem psihi¢na zadovoljstva, ¢e hocejo, da bodo do-
bro delali. Mnogi vladni usluzbenci imajo zajamceno prezivetje ze s tem,
da pridejo v sluzbo in opravijo minimalno delo.« (Glasser, 1995, str. 67)

William Glasser, ki je avtor kontrolne teorije, je v prizadevanju za vzpo-
stavitev u¢inkovitega nacina vodenja povezal kontrolno teorijo in De-
mingovo teorijo kakovostnega vodenja. Deming je v teoriji kakovostnega
vodenja, ki jo je predstavil v 14 tockah, tesno sledil kontrolni teoriji, ne
da bi jo poznal, zapise Glasser (1995). Deloval je po nacelih te teorije, Se
preden je bila oblikovana. Prvi¢ je Glasser kontrolno teorijo predstavil
leta 1984 v knjigi z naslovom Kontrolna teorija, in sicer tako, da je postala
uporabna v vsakdanjem zivljenju in v delovnem okolju. Njeno bistvo je
strnil v stavku: »Nikogar ne morete prisiliti, da bi delal tisto, cesar ne
zeli. Lahko ga samo naucite boljse metode in ga opogumljate, da jo pre-
izkusi.« (Glasser, 1995, str. 60) Sami izbiramo, kaj bomo delali in sami
izbiramo vedenje, s katerim bomo uresnicevali zadane naloge, kar je
bistvo tudi kakovostnega vodenja. Definicija kontrolne teorije v sredisce
postavlja naslednjo misel: vsi ho¢emo imeti obc¢utek, da nadzorujemo,
torej kontroliramo tisto, kar smo si izbrali za delo, in se odlo¢ili, da temu
namenimo vec svoje energije. Zato se ta teorija imenuje kontrolna teorija
ali teorija izbire. Je pa pricakovano povezana s kakovostjo.

Z opredelitvijo kakovosti je podobno kot z opredelitvijo vodenja. Najde-
mo lahko veliko definicij, tezko pa bomo nasli taksno, s katero se bomo
vsi strinjali (Glasser, 1995). Zanj je pri sprejemanju definicije kakovosti
pomembno, da »vsak od nas vedno ve, kaj je kakovostno zanj« (Glasser,
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1995, str. 30). Ta opredelitev kakovosti se v najvecji meri pokaze prav pri
uresnicevanju storitev. Nobeno navodilo ne more zajeti vseh postopkov,
ki pripeljejo do kakovostne izvedbe storitve, saj je ta v najvecji meri odvis-
na od tega, kako storitev posameznik izpelje. Izpeljava se tesno povezuje
s sprejetjem pri uporabniku, ki je usklajeno z njegovim poznavanjem
knjiznice in pri¢akovanji, bodisi pozitivno ali negativno. Ustvarja lahko
zaupanje pri njem, ki se razvije v navado, in lahko povzroci celo reakcijo
dvoma, ko npr. uporabnik ne naleti na »svojega« knjiznicarja. Predvi-
devanja, da vse knjiznicarje ene knjiznice usmerjajo enotna navodila,
so sicer prava, ravnanja pa se lahko, $e zlasti z vidika uporabnikovega
dojemanja in pricakovanj, razlikujejo. Npr. nacelno vztrajanje pri pravi-
lih kljub poznavanju uporabnika in njegovih klju¢nih identifikacijskih
podatkih (npr. ime, priimek, naslov, morda celo rojstni datum) je sicer
knjiznicarjeva strokovna pravica, a lahko deluje kot birokratski odziv na
prosnjo uporabnika, da se mu izposodi knjizni¢no gradivo ob vrnitvi iz-
posojenega, kljub temu da je doma pozabil ¢lansko izkaznico. Knjiznicar
bo sam izbral kakovost storitve in odziv pri uporabniku.

Glasser (1995) loci sefa in managerja (Preglednica 4) ter lo¢i ukazoval-
no ali $efovsko vodenje in managersko vodenje. Razliko med $efom in
managerjem predstavi v uporabi dveh postopkov kontrolne teorije pri
doseganju kakovosti. Manager pri doseganju kakovosti redno uporablja
dva postopka, ki sta $efom bolj ali manj tuja (Glasser, 1995, str. 17):

1. Spozna, kaj kakovost v resnici je, o njej pouci vse delavce v organizaciji
in nato pazljivo prisluhne vsakemu delavcu, ki ima zamisel, kako bi
kakovost $e izboljsal.

2. Vse delavce v organizaciji vodi tako, da bodo razumeli, da je v njihovo
dobro, ¢e delajo kar najbolj kakovostno.

Razliko med $efovskim in managerskim vodenjem lahko razberemo tudi
v znacilnosti, ki jih Glasser prisoja Sefovskemu vodenju (Glasser, 1995,
str. 24):

1. Sef dolo¢i nalogo in merila, po katerih mora biti naloga opravljena. To
navadno stori, ne da bi se posvetoval z delavci. Delavec se mora pri-
lagoditi delu po $efovem nacinu. V nasprotnem primeru nosi delavec
posledice, ki jih doloci sef.

2. Sef navadno pove, ne pa tudi pokaze delavcem, kako mora biti delo
opravljeno, in jih le redko vprasa za mnenje, kako bi bilo lahko bolje
narejeno.
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. Sef ali kdo, ki ga $ef dolo¢i, nadzira delo. Ker $ef ne pritegne delavcev

k temu ocenjevanju, delajo le toliko, kolikor je nujno potrebno. Redko
pomislijo, ali pa morda sploh ne, kaj je potrebno za kakovost.

. Ce se delavci uprejo, delajo to na razlicne nacine, vsi nacini pa priza-

denejo kakovost dela, Sef navadno uporabi prisilo in jih s tem skusa
pripraviti do ubogljivosti. Ustvarja delovno ozracje nasprotij med
delavci in Sefom, kar ustreza Sefovem prepricanju, da so ta nasprotja
naravna danost v delovnem okolju.

V primerjavi z ukazovalnim ali Sefovskim vodenjem, kot poimenuje
Glasser (1995) tisto ravnanje nadrejenih, ki vsebuje kritiko in prisilo,
iz¢rpava energijo, ki bi jo lahko uporabili pri delu ter temelji na psihologiji
drazljaja in odziva, pa vodenje za kakovost ali managersko vodenje temelji
na zaupanju, sodelovanju in prevzemanju odgovornosti. Tako $efovsko
kot managersko vodenje zaznamujejo $tirje znacilni elementi ravnanja
vodje (Glasser, 1995, str. 27):

1.

Manager pritegne delavce k stalni odprti razpravi. Delavce ne le poslu-
$a, ampak jih tudi opogumlja k vsakrsnim prispevkom za izbolj$anje
kakovosti.

. Manager (ali nekdo, ki ga manager doloc¢i) nazorno pokaze, kako

naj delo poteka, tako da je delavec natanko seznanjen s pricakovanji
managerja. Manager si prizadeva, da bi pri delavcih povecal obcutek,
da delo obvladajo.

. Manager odpravi nadzor, nadzorovanje in nadzornike. Delavce uci

in spodbuja, da sami nadzirajo in ovrednotijo kakovost svojega dela.
Pri tem je klju¢no delav¢éevo razumevanje, da ve veliko o opravljenem
delu, praviloma zmeraj ve¢ kot kdorkoli drugi.

. Manager nenehno uci delavce, da so stalne izboljsave bistvo kakovosti.

Verjame in ponazarja prepricanje, da je njegova glavna naloga v tem,
da delavcem olajsa njihovo delo. To po Glasserju pomeni, da manager
dela vse, kar more, da delavce oskrbi z najboljsimi viri za opravljanje
zadane naloge (npr. prostori, delovnimi materiali), pri tem ima po-
sebno mesto skrb za delovno ozradje, kjer ni prostora za prisilo in
nestrpnost med delavci in vodji.

Vodenje za kakovost ali managersko vodenje ni teorija, ki bi jo lahko
uporabili le v posameznih delih ali v trenutkih, ko bi se nam zazdelo
primerno. Se posebej je ne moremo uporabiti po delih, opozori Kern

100



3 Vodenje zaposlenih za uresni¢evanje poslanstva

(2014). Za doseganje ucinkov je nujno, da jo spoznamo, ponotranjimo
in da postane nacin nasega zivljenja, kar pojasnjuje tudi avtor teorije
(Glasser, 1995, str. 60): »Ljudje ne morejo prakticirati necesa tako nove-
ga, kot je kakovostno vodenje, ne da bi poznali teorijo, ki to pojasnjuje.«
Zato moramo poznati povezavo med petimi pogoji za kakovost in petimi
temeljnimi ¢loveskimi potrebami.

Preglednica 4: Primerjava temeljnih znacilnosti med Sefovskim in managerskim vodenjem po
Glasserju (1995)

ukazovalno ali Sefovsk denj denje ali managersko vodenj
dolo¢i pritegne (sodelovanje)
pove, ne pa tudi pokaze pokaze
delo nadzoruje nekdo drug, tretja oseba samokontrola in samoocenjevanje
prisila za ubogljivost stalne izboljSave so bistvo kakovosti, brez prisile
(ozracje nasprotovanja) in nestrpnosti med delavci in vodji

Pet pogojev za kakovost je Glasser postavil na osnovi Demingovih sti-
rinajstih tock za kakovostno vodenje in temeljijo na kontrolni teoriji.
Ti pogoji so: delovno okolje, vzpostavitev smisla pri opravljanju dela,
pricakovanja, ocenjevanje dela in pocutje. Prvi pogoj za kakovost v
ospredje postavlja zaupanje v delovnem okolju. »Delovno okolje mora
biti prijazno in opogumljajoce. Zaposleni morajo zaupati managerjem.«
(Glasser, 1995, str. 32) Glasser zaupanje razlaga »kot prepricanje, da te
oseba, ki ji zaupas, ne le ne bo prizadela, ampak si bo vedno prizadevala
za tvojo blaginjo.« (1995, str. 60) Drugi pogoj za kakovost poveze korist-
nost in smiselnost pri zadanih delovnih nalogah. Zaposleni bi morali
vedno prejeti le smiselne zaposlitve in vodje bi jih morali opogumljati, da
prispevajo h koristnosti svojega dela. Manager je odgovoren, da delavcu
zadano nalogo razlozi tako, da bo zaposleni v razumnem casu lahko
opazil njeno koristnost.

V tretjem pogoju izpostavi pricakovanja za kakovost, in sicer, da je ka-
kovost rezultat najboljsih prizadevanj vodstva in zaposlenih. Cetrtemu
pogoju za kakovost umakne vrednotenje drugih in pri opravljenem delu
vzpostavi samopresojo. »Kakovostno delo ni nikoli rezultat ocenjevanja
drugih, zmeraj je rezultat samopresoje in nenehnega izboljsevanja.«
(Glasser, 1995, str. 34) Manager pomaga zaposlenim, da se naucijo sami
nenehno presojati svoje delo. Opogumlja jih, da na osnovi samopresoje
izboljsajo kakovost opravljenega dela. Ta pogoj za kakovost v najvecji
meri odstopa od utecenih nac¢inov vodenja in tradicionalnega pojmovanja
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razmerja vodja zaposleni na tocki ocenjevanje zadanega dela, ceprav
mocno vpliva na razvitje pocutja pri zaposlenih.

Pomen pocutja je v okolju delovnih organizacij v utecenem konceptu
vodenja pogosto podcenjen. Utecen koncept vodenja Glasser povezuje s
tremi pristopi vrednotenja: teorija drazljaja in odziva, psihologija koren-
Cek in palica in zdrava pamet. Pomen obcutkov in custev v delovnem
okolju so izpostavile tudi razprave o custveni inteligenci (Goleman,
2001) in socialni inteligenci (Goleman, 2010). Peti pogoj za kakovost nas
postavi pred trditev, da se ob kakovostno opravljenem delu vedno dobro
pocutimo. Dobro pocutje je mo¢na spodbuda za zaposlene, da Se najprej
delajo kakovostno, ¢e se ob opravljenem delu poc¢utijo dobro (element
dobrega pocutja). V najvecji meri predstavlja premik od zunanje moti-
vacije k notranji motivaciji in nas usmeri k petim temeljnim cloveskim
potrebam. Izpolnjevanje temeljnih potreb je cilj nasega zivljenja, pravi
Glasser (1995). Custva in obéutki so pomembni zato, ker je to, kako se
pocutimo »najbolj natanc¢na informacija o tem, ali imamo svoje Zivljenje
pod nadzorom ali ne.« (Glasser, 1995, str. 69).

Glasser (1995, str. 63) domneva, da nas pet temeljnih ¢loveskih potreb
»prisili, da si v zadostni meri prizadevamo za prezivetje, ljubezen in pri-
padnost, moc¢ ali priznanje, svobodo, zabavo.« Od teh so $tiri temeljne
¢loveske potrebe psiholoske narave in ena fizioloska, potreba po prezivet-
ju, torej po hrani, zavetju, zasciti. Glasser pravi, da tudi slednja, ki sicer
ni pomembna v delovnem okolju, opozarja vodje z vidika kakovostnega
vodenja in doseganja kakovostnih storitev, da »¢e hocemo kakovost,
moramo strukturirati delo tako, da bo zadovoljevalo mnogo vec¢ kot le
prezivetje.« (Glasser, 1995, str. 67) Zaposleni imajo potrebo po prezivetju
zadovoljeno ze s tem, da imajo sluzbo, zaradi tega pa v delovni proces
ne bodo prispevali ve¢ kot je potrebno.

Kakovostno vodenje zato gradi na stirih psiholoskih potrebah. Uresnice-
vanje teh potreb pomeni vecjo kakovost opravljenega dela, saj hkrati po-
meni vecjo custveno zavzetost zaposlenih. Potrebo po pripadnosti lahko
vodstvo pri zaposlenih uresnici z osebno skrbjo za zaposlene, vsekakor
pa je to potreba, ki jo je pri zaposlenih najtezje zadovoljiti oziroma vzpo-
staviti. Potreba po mo¢i je v najvecji meri povezana s pogoji za kakovost.
Vodja lahko potrebo po moci pri zaposlenih uresnici s spodbujanjem
sodelovanja zaposlenih pri oblikovanju delovnih nalog, s spodbujanjem
odprtega dialoga, ki krepi prispevek zaposlenih (ideje, predlogi za iz-
boljsave in uresniCevanje), s spodbujanjem, da sami ovrednotijo svoje
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opravljeno delo, ter z dodeljevanjem koristnih zaposlitev, torej taksnih,
v katerih zaposleni vidijo smisel in moznost samouresnicitve. Potreba
po svobodi se v delovnem okolju v najvecji meri uresnici v odprtem,
strpnem dialogu, ki ga odlikuje svobodno izrazanje. Potreba po zabavi
se v najvec¢ji meri kaze pri ucenju ali pridobivanju novih znanj ter pri
opravljanju delovnih nalog. »Bolj ko lahko manager prepleta ucenje in
smeh v procesu poucevanja delavcev, kako bi lahko izboljsali svoje delo,
kakovostneje bodo delali.« (Glasser, 1995, str. 66)

3.8 Organizacijska kultura za vzpostavitev vrednot
in zaupanja

Vrednote so zelo osebni in hkrati zelo druzbeni sistemi Zivljenjskih
usmeritev (Nastran Ule, 2013). Nastran Ule meni, da se osebnemu vred-
nostnemu sistemu cutimo osebno zavezani. Druzbene sisteme vrednot,
njihovo vsebino in mo¢ v veliki meri po njenem mnenju »dolocajo pre-
vladujoce druzbene ideologije, s katerimi poskusajo oblastne strukture
usmerjati misljenje in delovanje ljudi, ko jim narekujejo, kaj naj jim bo
pomembno, vredno, zazeleno. Ti druzbeni sistemi vrednot so lahko
odprti, vkljucujoci, lahko so le neki okvirni eti¢ni druzbeni kodeksi.
Lahko pa so zelo normativni, usmerjevalni, celo prisilni, na primer ko
razli¢ni ideoloski ali verski sistemi po vsej sili poskusajo ljudem vsiliti
svoj izbor vrednot.« (Nastran Ule, 2013, str. 90) Vrednote, ki jih obliku-
je splosno sprejeto poslanstvo splo$nih knjiznic, se naj ne bi podrejale
tistim druzbenim vrednotam, ki bi ovirale uresnic¢evati demokrati¢no
poslanstvo splo$nih knjiznic.

Eti¢na pravila, ki jih v knjiznicarski strokovni prostor prinasajo medna-
rodni eti¢ni kodeks, Eti¢ni kodeks slovenskih knjiznicarjev, Kodeks etike
javnih usluzbencev in Kodeks ravnanja javnih usluzbencev, vnasajo v
organizacijsko kulturo splosnih knjiznic vrednote, ki, kot smo spoznali
v prej$njem poglaviju, niso v nasprotju z nalogami splosnih knjiznic. So
priporocila, ki jih knjiznice po potrebi in lastni izbiri lahko posvojijo in
zapisejo v svoje dokumente. A navadno vrednote, ki jih podpira vodja
knjiznice, formalne ali neformalne, postanejo sestavni del organizacijske
kulture knjiznice. Mayer (2004) opredeljuje etiko kot sestavni del stroke.
Meni, da eticna nacela dajejo stroki pristojnost in verodostojnost, kar
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strokovnjake usmerja v bistvo njihovega dela. Vodja je po njegovem od-
govoren za spostovanje in uveljavljanje strokovne etike, upostevati mora
tudi nacela poslovne etike.

Osebne vrednote izbere posameznik, izoblikuje jih z osebnim razvojem
in skozi osebno zgodovino. Organizacijske vrednote opredeli organizacija
in so del vsake organizacijske kulture, v katero sodijo tudi neizrazene
ali nezapisane vrednote. Organizacijske vrednote so pomemben pove-
zovalni element med organizacijo, vodstvom in zaposlenimi. Vplivajo na
okolje organizacije in se prenasajo na uporabnike storitev te organizacije.
So motivator in tudi regulator. Namenjene so usmerjanju stalis¢, mnenj
in vedenj, sporocajo, kaj je prav in kaj narobe, kaj se sme in Cesa se v
organizaciji ne sme poceti. Posamezniku v instituciji pomagajo razumeti,
zakaj doloc¢ene stvari po¢ne na doloc¢en nacin (Bostjanci¢, 2007). Prepo-
znane so kot pomemben element, ki vodji pomaga pri vodenju zaposlenih
pri uresnicevanju ciljev in poslanstva organizacije. Raziskava Bostjanci¢
ni potrdila povezanosti organizacijskih vrednot z zadovoljstvom, moti-
vacijo, ucinkovitostjo in pripadnostjo zaposlenih (2007), navaja pa, da
smo v Sloveniji leta 1999 med prve Stiri vrednote pristevali odlo¢nost,
samostojnost, nesebi¢nost in odgovornost; torej tiste vrednote, ki niso v
nasprotju s teorijo vpliva vrednot pri uresnicevanju ciljev organizacije.
Rezultat si lahko osvetlimo tudi z ugotovitvami Gruban (2003), da ima 80
odstotkov organizacij, vkljucenih v raziskavo, opredeljene organizacijske
vrednote, a vecina teh ima tudi problem, ki se kaze v ravnanju vodstva.
Vodstvo vrednote opredeli, zapise, opise in potrdi, a se jih ne drzi. Ker
zaposleni nimajo ustreznega zgleda, po katerem naj bi upostevali oprede-
ljene vrednote, Gruban (2003) ugotavlja, da kar 95 odstotkov zaposlenih
organizacijskih vrednot ne jemlje resno.

Gruban (2013) opozarja na pomen organizacijske kulture pri vzpostav-
ljanju uspesnega poslovnega okolja, ki se odlikuje tudi v uporabnikovem
zadovoljstvu. Vecina vodij se preve¢ ukvarja z organizacijsko klimo, ki je
posledica in ne vzrok. Vzrok je organizacijska kultura in zato je skrb za
organizacijsko kulturo primarna naloga vodje (Gruban, 2013). Mullins in
Linehan (2005) v obsezni raziskavi, ki sta jo izvedla med 30 vodji knjiznic
in je bila tematsko $ir$e zasnovana, saj je raziskovala razli¢ne vidike orga-
nizacije vodenja, opozarjata na pomembno vlogo organizacijske kulture
v splos$ni knjiznici in njeno spreminjanje. Rezultati njune raziskave so
pokazali, da sta se le dve tretjini anketirancev strinjali, da je vodja tisti,
ki doloca organizacijsko kulturo. Ena tretjina je vodstvo izpostavila kot
le enega od dejavnikov, ki oblikuje organizacijsko kulturo v podjetju.
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3.9 Formalni pogoji za vodenje splosnih knjiznic

Bostjancic¢ (2007, str. 165) v zaklju¢ku raziskave o vplivu vedenja in moti-
vov vodje na pripadnost, delovno uc¢inkovitost, motivacijo in zadovoljstvo
zaposlenih opredeli poslanstvo vodje, in ugotavlja, »da bi vodja postal
uspesen, mora ustrezno usposobiti posameznike, najti sebi podrejene
vodstvene delavce ali druge zaposlene. Vsi morajo postati ucinkoviti, da
bodo lahko kakovostno zadovoljevali svoje potrebe in spoznali, da je v
njihovem interesu usklajevati zadovoljevanje tako lastnih kot vodjevih ali
potreb lastnikov podjetja. Pricakovanja o sodobnem vodju so velika. Ra-
zumeti mora, katere so klju¢ne potrebe za posameznika. Zavedati se mora
svojih lastnih potreb. Poznati mora potrebe lastnikov podjetja in svojih
nadrejenih. Usklajevati mora zadovoljevanje svojih in potreb podrejenih
z uresnic¢evanjem organizacijskih ciljev. Motivirati in usposobiti mora za-
poslene, ki morajo uvideti, da je v njihovem interesu delati veliko in dobro.«

Ce smo v prej$njih poglavijih izpostavljali razli¢ne dimenzije vodenja,
ljubezen in spostovanje do ljudi, ustvarjanje delovnega okolja, ki spod-
buja razumevanje dela kot igro, zavzetost in samoumevno prilagajanje
spremembam (Gruban, 2002), odgovorno in eti¢no sprejemanje odlocitev
(Hribar, 2013), pa dodajmo $e talent za vodenje (Purg, 2012). Za uresni-
cevanje poslanstva javne sluzbe pa moramo izrisati Se pomembnost
formalnih okvirjev, ki jih dolo¢i drzava, v primeru splo$nih knjiznic tudi
lokalna skupnost, in strokovnih okvirjev, ki jih dolo¢i stroka ter so zago-
tovilo za vsebinsko kakovost javne sluzbe, in eti¢cno moralnih okvirjev,
ki jih v izvajanje javne sluzbe prinese vsak posameznik na dolocenem
delovnem mestu ob upostevanju strokovnih eti¢nih vodil.

S kombinacijo teh treh okvirjev in naborom osebnih izkusenj ali lastnosti
posameznikov so postavljeni kriteriji tudi za izbor kandidata za zased-
bo delovnega mesta vodje knjiznice. Z oblikovanjem enotnih kriterijev
lahko zagotovimo dobro vodenje javne sluzbe in uveljavitev tega dobrega
v vseh okoljih ter enotno strokovno izhodisce za vodenje javne sluzbe
in vrednotenje vodenja. Splosne knjiznice so javni zavodi na podrocju
kulture, zato za vodenje teh institucij veljajo dolocila Zakona o zavodih
(Uradni list RS, $t. 12/91, 8/96, 36/00, 127/06), Zakona o uresnicevanju
javnega interesa na podroc¢ju kulture (Uradni list RS, $z. 77/07, 56/08,
4/10, 20/11 in 111/13), Nacionalni program za kulturo 2014-2017 (2013),
ustanovni akti posameznih knjiznic, Zakon o javnih usluzbencih (2001)
in Zakon o knjizni¢arstvu (2001).
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Zakon o zavodih v drugem poglavju, ki nosi naslov Direktor (31. do 39.
¢len) opredeljuje odgovornosti in pristojnosti direktorja, postopek izbi-
re in imenovanja direktorja, mandat direktorja in postopek razresitve
direktorja. Doloca, da direktor ob poslovnem delu vodi tudi strokovno
delo zavoda (31. ¢len), ¢e ni z zakonom ali aktom o ustanovitvi glede na
naravo dejavnosti in obseg dela na poslovodni funkciji doloceno, da sta
poslovodna funkcija in funkcija vodenja strokovnega dela zavoda loceni.
Zakon ne doloca pogojev za zasedbo delovnega mesta direktorja, saj
to odgovornost prenese na podro¢ne zakone ali/in akte o ustanovitvi
javnega zavoda, statute ali pravila zavoda (33. ¢len). Zakon ne omejuje
$tevila mandatov, ki jih lahko posameznik opravi na delovnem mestu v
enem javnem zavodu, je pa to dolocilo pogosto predmet javne razprave
(npr. Opara Krasovec, 2014). V nadaljevanju Zakon (od 40. do 42. ¢le-
na) doloc¢a postopke izbire, imenovanja in razresitve strokovnega vodje
knjiznice, v kolikor to ni direktor.

Zakon o uresniCevanju javnega interesa za kulturo (Uradni list RS,
st. 77/07, 56/08, 4/10, 20/11 in 111/13) v poglavju z naslovom Posebne
doloc¢be za vodenje in upravijanje (od 32. do 42. ¢lena) opredeljuje funk-
cijo direktorja, skrb, odgovornost in naloge direktorja, imenovanje in
razreSitev direktorja. Pri imenovanju direktorja (36. ¢len) navaja pogoj
strokovnosti in vodstvenih sposobnosti z navedbo, da je za direktorja
lahko imenovan, kdor strokovno pozna podrocje dela javnega zavoda in
ima vodstvene sposobnosti. V primeru, da ima javni zavod v skladu z
drugim odstavkom 33. ¢lena Zakona o uresnicevanju javnega interesa na
podro¢ju kulture za vodenje strokovnega dela pomocnika direktorja, je
lahko za direktorja javnega zavoda imenovan tudi, kdor ima le vodstvene
izkusnje, brez poznavanja strokovnega podrocja. V 39. ¢lenu predpisuje,
da uradni dokument o ustanovitvi javnega zavoda podrobneje doloci
pogoje, ki jih mora izpolnjevati.

Zakon o zavodih (Uradni list RS, §t. 12/91, 8/96, 36/00, 127/06) pri vo-
denju javnih zavodov lo¢i med direktorjem javnega zavoda (od 31. do 39.
¢lena) in strokovnim vodjem zavoda (od 40. do 42. ¢len). Direktor vodi
strokovno delo zavoda in je odgovoren za strokovnost dela v zavodu, ce
ni z zakonom ali aktom o ustanovitvi glede na naravo dejavnosti in obseg
dela na poslovodni funkciji dolo¢eno, da sta poslovodna funkcija in funk-
cija vodenja strokovnega dela zavoda loceni. Razmejitev med direktor-
jem kot poslovno funkcijo in strokovnim vodjem javnega zavoda zakon
prepusca podro¢nim zakonom ali ustanovnim aktom javnega zavoda,
kar ustvarja moznost prilagajanja specificnim zahtevam posameznega
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strokovnega podrocja, hkrati to pomeni tudi moznost oblikovanja raz-
licnih kriterijev znotraj ene javne sluzbe.

Uresnicevanje dolocila Zakona o zavodih in Zakona o uresnicevanju jav-
nega interesa na podrocju kulture prepoznavamo v podro¢nem zakonu
(Zakon o knjiznicarstvu) in ustanovnih aktih posameznih javnih zavodih
(knjiznice). Zakon o zavodih (33. ¢len) prepusca podro¢nim zakonom
in/ali ustanovnim aktom oblikovanje kriterijev za zasedbo delovnega
mesta direktorja ali/in strokovnega vodje. Zakon o knjizni¢arstvu (2001)
kot podroc¢ni zakon, se dotakne le enega javnega zavoda, to je splosna
knjiznica, kljub temu da bi lahko glede na dolocila Zakona o zavodih in
Zakona o uresnicevanju javnega interesa za kulturo pricakovali oprede-
litev pogojev za zasedbo delovnega mesta vsaj za direktorja nacionalne
knjiznice, Ce ze prepusca dolocitev kriterijev za zasedbo delovnega mesta
vodje visoko$olske, specialne in Solske knjiznice primarnim podroc¢jem
njihovega delovanja. Zakon o knjiznicarstvu, podobno kot Zakon o za-
vodih in Zakon o uresnicevanju javnega interesa na podrocju kulture,
doloc¢a, da je lahko za direktorja imenovan, kdor izpolnjuje pogoje, ki
so doloceni z aktom o ustanovitvi (17. ¢len), ki jih pripravi in sprejme
ustanovitelj v soglasju s soustanovitelji zavoda.

V okviru priprav na raziskavo, opisano v Poglavju 4, smo pregledali
kaksne pogoje postavljajo ustanovitelji za vodje knjiznic, ki imajo dodat-
ne naloge, s katerimi vplivajo na razvoj drugih knjiznic v knjizni¢cnem
sistemu. Ustanovni akti desetih osrednjih obmo¢nih knjiznic so nam
ponudili vpogled v raznolikost pogojev, ki jih lokalna skupnost postavlja
za delovno mesto direktorja splosne knjiznice, ob tem, da so to javni
zavodi, ki imajo skladno s predpisi na drzavni ravni naloge, ki presegajo
lokalne okvire in skrbijo za strokovni razvoj knjiznic na njihovem regio-
nalnem obmoc¢ju. Med desetimi osrednjimi obmo¢nimi knjiznicami smo
morali izpustiti eno, saj ne omogoca javnega dostopa do dokumenta, ki
opredeljuje pogoje za zasedbo delovnega mesta direktorja ali/in strokov-
nega vodje knjiznice.

Za primerjavo smo v pregled dokumentov vkljucili $e ustanovne akte treh
knjiznic, ki so pomembne kreatorke in nosilke vsebin knjizni¢ne javne
sluzbe in zasedajo pomembno mesto v razvoju knjizni¢nega sistema:
Narodno in univerzitetno knjiznico, Univerzitetno knjiznico Maribor
in Centralno tehnisko knjiznico. Pregled pogojev za zasedbo delovnega
mesta vodje knjiznice oziroma za imenovanje direktorja knjiznice smo
razdelili na pet podrocij: zahtevana formalna izobrazba, bibliotekarski
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izpit, delovne izkusnje, jezik in drugo. Podrocja smo oblikovali na osnovi
vsebine pogojev, ki jih prinasajo akti o ustanovitvi. V zadnje podrocje
smo umestili vse tiste pogoje, ki jih dokumenti postavljajo med pogoje, a
zanje nismo nasli skupnega imenovalca, so tudi formalno manj dolo¢ni.
V pogojih za zasedbo delovnega mesta direktorja osrednje obmocne
knjiznice vidimo razlike, ki jih ne moremo utemeljevati s specificnim
lokalnim okoljem (izjema sta knjiznici na obmejnem obmocju) in z
razlikami v nalogah, ki jih mora opravljati osrednja obmocna knjiznica.

Prvo podrocje je navadno zahtevana formalna izobrazba. Pri pregledu
ustanovitvenih aktov osrednjih obmoc¢nih knjiznic smo ugotovili, da
so opredeljene razlicne stopnje izobrazbe in razlicne smeri, od visoke
izobrazbe ustrezne smeri do univerzitetne izobrazbe ali najmanj univer-
zitetne, z opredeljenim podrocjem druzboslovja ali humanistike, ali pa,
da imajo pri zasedbi tega delovnega mesta prednost tisti z univerzitetno
ali visoko izobrazbo druzboslovne smeri. Med tremi knjiznicami, ki smo
jih kot pomembne nosilce razvoja knjiznic¢arstva umestili v primerjavo,
ima le ena zahtevan magisterij ali doktorat znanosti.

Drugo podrocje kot pogoj izpostavlja opravljen bibliotekarski izpit. Ta
pogoj, ki naj bi izkazoval kandidatovo strokovno usposobljenost in po-
znavanje strokovnega podrocja javnega zavoda, ima kot potreben opre-
deljen sedem od devetih osrednjih obmoc¢nih knjiznic ter dve od treh
knjiznic, ki smo jih umestili za primerjavo. Pri vseh devetih osrednjih
obmo¢nih knjiznicah je uporabljena dikcija: opravljen izpit. Ena od dveh
knjiznic, kjer bibliotekarski izpit ni zahtevan, je v dokumentu dodala
pojasnilo, da ima vodja v knjiznici pomoc¢nika za strokovno delo, ki mora
imeti bibliotekarski izpit. Dve knjiznici imata zahtevan bibliotekarski
izpit, a imata med drugim zapisan odlozilen pogoj, da je bibliotekarski
izpit lahko opravljen v dveh letih od imenovanja. Ena knjiznica ima
navedeno, da kandidat vodi strokovno delo in mora izpolnjevati pogoje
za strokovnega delavca knjiznice. Glede na doloc¢ila podro¢nega zakona
pomeni, da mora opraviti bibliotekarski izpit, saj je le to pogoj za samo-
stojno strokovno delo.

V razpisu so zahtevane tudi delovne izkusnje. Tukaj najdemo mesanico
delovnih, vodilnih in vodstvenih izku$enj. Najmanj pet let delovnih
izku$enj dolocata dve knjiznici. Najmanj pet let delovnih izkus$enj na
podro¢ju dela zavoda ima opredeljeno ena knjiznica. V to kategorijo
lahko umestimo $e naslednji dve poimenovanji tega pogoja, in sicer naj-
manj pet let delovnih izku$enj v knjiznicni ali njej sorodni stroki in vsaj
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Sestdeset mesecev delovnih izku$enj s podrocja knjiznicarstva ali so-
rodnih dejavnosti. Pet od dvanajstih knjiznic ima kot pogoj za zasedbo
delovnega mesta vodje knjiznice le delovne izku$nje. Tri knjiznice imajo
kot pogoj navedeno kombinacijo delovnih in vodilnih ali vodstvenih
izkusenj (npr. pet let delovnih izkusenj v knjizni¢ni dejavnosti in vsaj
tri leta delovnih izku$enj na vodilnih ali vodstvenih delih v knjizni¢ni
dejavnosti; najmanj pet let delovnih izkusenj, od tega najmanj tri leta
na vodilnih ali vodstvenih delovnih mestih), stiri knjiznice imajo kot
pogoj za zasedbo delovnega mesta vodje knjiznice pri tocki izkusnje
navedene le vodilne ali vodstvene izku$nje. Poimenovanje in trajanje
zahtevanih izkus$enj je tudi v teh stirih primerih razli¢no (najmanj pet
let delovnih izku$enj na podobnem delovnem mestu, pet let vodstve-
nih izkusenj, najmanj deset let delovnih izkusenj na vodilnih delovnih
mestih, od tega najmanj pet let delovnih izku$enj pri vodenju javnega
zavoda oziroma sluzbe z enako ali podobno dejavnostjo). Tudi pri iz-
kusnjah ne vidimo vzroka za raznolikost navedenih pogojev v specifiki
lokalnega okolja ali drugacni vsebini nalog javne sluzbe za doloceno
obmocje ali podrocje.

Cetrto podrodje je v razpisnih pogojih vezano na znanje jezika. Ta pogoj
ima v ustanovnih aktih opredeljen enajst od dvanajstih knjiznic. Aktivno
znanje slovenskega jezika je kot pogoj opredeljeno v petih knjiznicah.
Znanje slovenskega jezika je nato opredeljeno $e v eni knjiznici, ni pa
definirano s pridevnikom aktivno. Aktivno znanje vsaj ali najmanj
enega svetovnega jezika je opredeljeno v $estih knjiznicah, znanje enega
svetovnega jezika je kot pogoj zapisano v eni knjiznici, prav tako je v
posamezni knjiznici naveden naslednji pogoj: aktivno znanje italijan-
skega jezika v knjiznici na dvojezi¢nem obmo¢ju,*? izkazovanje znanja
tujega jezika na vi$ji ravni in pasivno znanje dveh tujih jezikov. Pri tem
podrocju prepoznamo razlicne nivoje zahtevnosti znanja slovenskega
in izbranega tujega jezika. V ustanovnih aktih so v uporabi neustrezni
izrazi, saj se termina pasivno znanje jezika ali aktivno znanje jezika
ne uporabljata ve¢. To poimenovanje je zamenjala opredelitev osnovna
raven in naslednje vi$je ravni znanja jezika,*® kar pomeni, da pogoji
na tem podrocju niso v skladu s splosno sprejetimi dolocili o znanju
tujega jezika.

42V tem primeru pogresamo navedbo pogoja aktivno znanje slovenskega jezika.
4 Stopnje znanja po evropski jezikovni lestvici CEFR Sest jezikovnih ravni — A1, A2,
B1, B2, C1 in C2 — so uradni kriterij znanja tujih jezikov v Evropski uniji.
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Peto podrodje v razpisu smo poimenovali drugo,** saj vrste zahtevanih
razli¢cnih pogojev nismo mogli povezati v skupni imenovalec, jih pa
predstavljamo v nadaljevanju. Ustanovni akti v nobenem primeru ne
zahtevajo pogoja predloZitev programa vizije javnega zavoda ali progra-
ma dela za izbrano mandatno obdobje. Kakrsenkoli dokument (npr.
program dela, vizija razvoja, vsebinski pogled na delo javnega zavoda),
ki predstavlja pogled potencialnega kandidata za direktorja na izvajanje
knjizni¢ne javne sluzbe, pa v razpisih zahteva osem od dvanajstih knjiz-
nic, od tega je sedem osrednjih obmoc¢nih knjiznic. V $estih knjiznicah
pric¢akujejo od kandidatov strokovno poznavanje podrocja dela zavoda,
v eni knjiznici ima prednost pri izbiri kandidat z ve¢jim poznavanjem
strokovnega dela zavoda, v drugi knjiznici je strokovnost opredeljena z
ustreznim bibliotekarskim nazivom.

Vodstvene in organizacijske sposobnosti in znanja s podrocja upravljanja
so pri¢akovane v devetih knjiznicah, vendar so ta pricakovanja ali zahteve
zelo razlicno zapisana. Prav tako te zahteve niso enotno opredeljene,
saj zapisi predstavljajo kombinacijo izku$enj, znanj in sposobnosti (npr.
izkazuje sposobnost organiziranja in vodenja dela, ima sposobnost za or-
ganiziranje in vodenje dela v kolektivu, vodstvene in organizacijske spo-
sobnosti, ima vodstvene sposobnosti, izku$nje na podrocju organiziranja
in vodenja). V primeru, da bi bila kombinacija vodstvenih sposobnosti,
izkusenj in znanj zahtevana ali pricakovana, bi se priblizali idealnim
kriterijem za izbiro vodje, obstojece stanje pa nakazuje, da so nekje
pricakovane izkusnje, drugod sposobnosti, ponekod pa znanje. Teorija
razlaga, da ti trije, sicer loCeni segmenti strokovnega osebnega razvoja
in strokovnega delovanja, ki usmerjajo ucinkovito in uspesno vodenje,
delujejo le, Ce se povezani med seboj dopolnjujejo. Dve knjiznici Zelita
sirsi vpogled v posameznikovo delovanje in pricakujeta tudi zivljenjepis,
v enem primeru z opisom dosedanje poklicne kariere.

Med pogoji najdemo tudi druga pricakovanja, ki so edinstvena za posa-
mezne knjiznice: drzavljan Republike Slovenije, ugleden znanstveni ali
kulturni delavec, ima ustrezno informacijsko in organizacijsko znanje,
strokovni izpit iz Zakona o splosnem upravnem postopku, izkazuje
znanje uporabe informacijskih tehnologij, obvlada osnove racunalnika
in racunalnistva ter poznavanje dejavnosti s podrocja kulture. Nekaj
zapisanih pricakovanj, ki naj bi jih izpolnjeval posameznik za zasedbo

44V razpisih najdemo te navedbe najpogosteje pod toc¢ko drugi ali ostali pogoji.
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delovnega mesta, nosi odgovornost za uresnicevanje knjizni¢ne javne
sluzbe, ne vzpostavlja pa zaupanja v to, da bo to vodenje res prevzel
kompetenten strokovnjak, ki ima izdelano vizijo razvoja in uresnicevanja
knjizni¢ne javne sluzbe.

Nekatere navedene zahteve ali pricakovanja so nepotrebne oziroma so
v danasnjem casu pri vecini delovnih mest ze pricakovane in niso opre-
deljene kot posebni pogoji. Izpostavimo lahko naslednje navedbe: izka-
zovanje znanja uporabe informacijskih tehnologij, obvladovanje osnov
racunalnika in osnov racunalnistva. Opredelitev teh kot pogoj za zasedbo
vodstvenega delovnega mesta ne vpliva pozitivno na percepcijo knjizni-
carskega poklica in knjiznicarstva kot pomembne, razvojne dejavnosti, za
katero naj bi vodja knjiznice pripravljal programe in z njimi izboljseval
npr. informacijsko pismenost prebivalcev knjizni¢nega okolja, spodbujal
bralno kulturo, vplival na osebni razvoj posameznika, uresniceval druz-
beno odgovornost in delal za skupno dobro pri ustvarjanju kakovostnih
storitev za krepitev znanja, drzavljanske odgovornosti in uporabljal so-
dobno tehnologijo pri uresnicevanju poslanstva knjizni¢ne javne sluzbe.
Ugotovimo lahko tudi, da se kriteriji, ki jih v strokovni prostor in javno
sluzbo prinasajo ustanovitveni akti osrednjih obmo¢nih knjiznic, v veliki
meri ne ujemajo z eti¢cnimi strokovnimi smernicami (npr. Eti¢ni kodeks
slovenskih knjiznicarjev govori o ustvarjalnem prispevku posameznika
k razvoju knjiznicarske stroke, o zagotavljanju najvisje mozne kakovosti
storitve), saj ne spodbujajo k iskanju najboljsega. Pomisleki o pogojih
(izpostavljena sta bila predvsem dva pogoja:*° stopnja in smer izobrazbe,
znanje tujega jezika) za zasedbo delovnega mesta vodje ali imenovanje
direktorja so se pojavili*® prav pri direktorjih splo$nih knjiznic tudi v letu

% Horzen (2014, str. 17) navaja, da so direktorji na srecanjih ZSK, »govorili o tem, da
bi morali direktorji splosnih knjiznic zaradi zahtevnosti in specifike svojega dela
imeti ve¢ menedzerskih znanj, znanj s podrocja vodenja in tudi stroke.« Ta ugo-
tovitev nas je usmerila v pricakovanje, da bodo ob dejstvu, da sami opozarjajo na
problem strokovnih in vodstvenih izkusenj, opozorili tudi na ta dva pogoja, torej na
strokovne in vodstvene izkusnje, potrebne za zasedbo delovnega mesta direktorja.
Ob navedbi Horzen (2014, str. 17) pa se nam odpreta $e dve vprasanji: vprasljivost
izobrazevanja samo dolocenega nivoja vodstva, saj Novljan (2013, str. 30) izposta-
vi, da se za izobrazevanje direktorjev v knjiznicarstvu nameni vec sredstev kot za
izobrazevanje vodij enot, in osebna odgovornost za prevzem delovnega mesta, ob
zavedanju pomanjkanja klju¢nih znanj za opravljanje temeljne naloge, torej vodenje.

46 »Prvi so se k besedi javili predstavniki splo$nih knjiznic (Viljem Leben, Jelka Gaz-

voda, Vesna Horzen) in nastopili dokaj enotno. Vsi trije govorci so poudarili najbolj

problemati¢ne Clene in spremembe, kot so: strateski dokument nabavne politike,
pogoji za direktorja splo$ne knjiznice, pogoji za zaposlene iz drugih poklicev, ki bodo
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2014, ko je bil v razpravi Zakon o spremembah in dopolnitvah Zakona
o knjiznicarstvu.

Cetudi bi poskusali poiskati razlago za razli¢ne pogoje v specifiki lokal-
nega okolja, je vodja knjiznice delovno mesto, ki je vezano na izvajanje
strokovnih nalog, torej uresnicevanje poslanstva splo$ne knjiznice v
lokalnem okolju. Pogoji za vodenje zavoda, ki izvaja javno sluzbo, bi
morali prinasati vecjo primerljivost, s tem vecjo mero zaupanja in stro-
kovne enotnosti pri zagotavljanju vsebin javne sluzbe za vse prebivalce
ne glede na okoli$ knjiznice, s tem bi pridobili $e podobno izhodisce
za uspesno delovanje knjiznice. Resitev nastale situacije, ki je prisotna
pri formalnih pogojih za zasedbo delovnega mesta direktorja ali vodje
knjiznice, vidimo v dveh doloc¢bah podro¢nega zakona. Prva zakonska
dolocba naj bi prinesla splo$ne pogoje za delovno mesto direktorja
knjiznice, kot so: kompetence in znanja, delovne in vodstvene izku$nje
ter razvojni program, druga doloc¢ba pa obvezo, da zakonska dolo¢ila o
pogojih za zasedbo delovnega mesta direktorja, torej vodje knjiznice v
sistemu knjizni¢ne sluzbe, lahko pristojni dokument (npr. akt o ustano-
vitvi) nadgradi, nikakor pa ne zniza.

Na poti od posebnosti lokalnega okolja splosne knjiznice do pomemb-
nosti strokovnega dometa osrednje obmocne knjiznice se srecamo tudi
z vprasanjem vodenja nacionalne knjiznice, osrednje knjiznice celot-
nega knjizni¢nega sistema. Vodenje nacionalne knjiznice, ki je center
strokovnega razvoja in znanstveno raziskovalno sredi$ce za knjizni¢no
javno sluzbo, je strokovni in poslovni izziv, ki zahteva poznavanje tako
znanstveno raziskovalnih kot strokovnih postopkov. Med pogoji za za-
sedbo delovnega mesta ravnatelja nacionalne knjiznice bi, tudi zaradi
uresnicevanja poslanstva nacionalne knjiznice na podrocju znanosti,
pricakovali akademski naziv. Podobno kot pri nacionalni knjiznici bi bilo

opravljali dela bibliotekarja (kreditne tocke) ter sestava Sveta za nacionalno knjiz-
ni¢no dejavnost. Menijo, da strateski dokument nabavne politike ni potreben, ker
knjiZnice ze imajo nacrte, ki o tem govorijo. Ne strinjajo se s pogojem za imenovanje
direktorja za splo$ne knjiznice, ki po novem predlogu doloc¢a izobrazbo s podrocja
druzboslovja ali humanistike. Enotni so bili tudi glede nestrinjanja spremembe
39b clena, ki doloca, da dela bibliotekarja poleg diplomiranih bibliotekarjev lahko
opravljajo tudi zaposleni drugih poklicev, ki bodo v okviru studijskega programa
s strani akreditiranega visokosolskega zavoda opravili najmanj 43 ESCT kreditnih
tock obveznosti s podro¢ja bibliotekarskih vsebin. Finan¢na situacija ve¢ine knjiznic
ne omogoca dodatnih stroskov, zato se bojijo, da bodo stroske za tovrstno izobra-
Zevanje morali kriti zaposleni sami.« (Trtnik, 2014, str. 7).

112



3 Vodenje zaposlenih za uresni¢evanje poslanstva

potrebno razmisliti o dvigu zahtevnosti izobrazbene ravni v primeru di-
rektorjev osrednjih obmoc¢nih knjiznic, saj so po strokovni in normativni
ureditvi odgovorni za razvoj knjizni¢ne dejavnosti ne samo v svojem
okolju, temvec¢ na SirSem pokrajinskem obmocju. S tem v veliki meri
sooblikujejo kakovost in strokovnost knjizni¢nega sistema. Sedaj le v eni
knjiznici pricakujejo najmanj univerzitetno izobrazbo, v dveh knjiznicah
je mozno zasesti to delovno mesto z nizjo od univerzitetne izobrazbe.

Na izbor ustreznega kandidata za zasedbo delovnega mesta direktorja
ali ravnatelja knjiznice bi moral v najvecji meri vplivati program prihod-
njega razvoja institucije, ki ga predlozi kandidat. Predlozitev programa
razvoja knjiznice naj bi bil formalni pogoj, ki prispeva k izbiri kandidata,
ta pogoj bi moral dolocati ze podro¢ni zakon. Razlog za to vidimo v
normativni ureditvi knjizni¢ne javne sluzbe, ki ima dolocCene okvirje, v
katere je potrebno prenesti vsebino lokalnega okolja. Ali bo nekdo ujel
vsebino, torej potrebe, zahteve in Zzelje lokalnega okolja in prebivalcev
v tem okolju, v normativne okvirje, lahko razberemo le iz predlozenega
programa. Kandidatova vizija o razvoju javnega zavoda, uresni¢evanju
javne sluzbe in sodelovanju v okolju, bi morala biti temeljni kriterij
izbire kandidata za zasedbo delovnega mesta ob izpolnitvi formalnih
pogojev. »Obstaja tudi miselnost, da so knjiznice preproste za vodenje,
tudi zato, ker imajo precej normativno, predpisano doloceno delovanje,
in zaradi primerov, ko »komisije« pri izbiri direktorjev dajejo prednost
strankarski ali kaksni drugi v§ec¢ni pripadnosti kandidata, in ne izobrazbi
in poznavanju knjizniCarstva, poslanstva splo$ne knjiznice, brez Cesar
tudi ustvarjalnost nima pravega ucinka.« (Novljan, 2013, str. 39)

Program razvoja bi odlocevalcem (npr. strokovnemu svetu, svetu zavo-
da) omogocal odkrivanje kandidatovega poznavanje strokovnega dela in
vsebine javne sluzbe ter nekatere lastnosti, ki jih lahko umestimo v sklop
vodstvenih izku$enj (odnos do sprememb, vizija, vodenje z zgledom, inte-
lektualna stimulacija, navdih, odnos do zaposlenih). Obveza predlozitve
programa bi pri izbiri prispevala $e vsebinski poudarek in ne bi prevla-
dali zgolj formalni kriteriji (npr. stopnja in smer izobrazbe). Strokovne
reference zasedajo pomembno mesto pri postavljenih pogojih za zased-
bo delovnega mesta v podrocju, kjer smo razli¢cne pogoje zdruzili pod
oznako drugo, predvsem v dikciji 33. ¢lena Zakona o zavodih in 36. ¢lena
Zakona o uresnicevanju javnega interesa na podrocju kulture. Slednji
med pogoji posebej navaja, da je lahko za direktorja zavoda imenovan,
kdor strokovno pozna podrocje delovanja javnega zavoda. Od trinajstih
izbranih knjiznic lahko le v petih primerih najdemo izrecno napisano
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zahtevo po strokovnem poznavanju podrocja delovanja knjiznice. Direk-
tor knjiznice je v trenutku, ko zasede to delovno mesto, odgovoren za
strokovno delovanje ustanove ter v primeru vodenja osrednje obmocne
knjiznice tudi drugih knjiznic na pokrajinskem obmocju. To odgovornost

mu nalagajo vsi trije zakoni, ki smo jih izpostavili.

Preglednica 5: Pregled pogojev za zasedbo delovnega mesta vodje knjiZnice

0 zahtevana .
naziv strokovni fern -
iz formalna P delovne izkuSnje jezik drugo
njiznice a izpit
izobrazba
Knjiznica lvana | univerzitetna | opravljen pet let vodstvenih znanje enega poznavanje dejavnosti s podrogja kulture
Potréa Ptuj izobrazba strokovni izkusenj svetovnega " A N
izpitiz jezika vodstvene in organizacijske sposobnosti
bibliotekarstva in znanja s podrocja upravljanja
pogojno strokovni izpit v dveh letih od
imenovanja
predloZiti program dela in razvoj zavoda
Mestna najmanj ni zahtevan najmanj sedem let | aktivno obvlada | omenjeni splosni pogoji, ki niso
knjiznica univerzitetna delovnih izkusenj, | slovenski jezik | definirani
Ljubljana izobrazkfx od tega naimani.tri in najmgr}i en strokovno pozna podrocje dela zavoda
s podrotja leta na vodstvenih | svetovni jezik oo oo
druzboslovja ali delovnih mestih izkazuje sposobnost organiziranja in
humanistike vodenja dela
predloZiti program poslovnega in
programskega razvoja zavoda
KnjiZnica univerzitetna | opravljen najmanj pet let aktivno obvlada | omenjeni splo3ni pogoji, ki niso
Mirana Jarca ali visoka bibliotekarski | delovnih izkuSenj, | slovenski jezik in | definirani
Novo mesto izobrazha izpit od tega najmanj tri | vsaj en tuj jezik ["; A
prednostno leta na vodilnih ali ima sgosobnost za organiziranje in
druzboslovne vodstvenih delovnih vodenje dela v kolektivy
smeri mestih obvlada osnove racunalniétva
pozna podrocje dejavnosti zavoda
priloZiti Zivljenjepis in program razvoja
zavoda
vodi strokovno delo - izpolnjevati pogoje
za strokovnega delavca knjiznice
Osrednja univerzitetna | opravljen najmanj pet let aktivno obvlada . _
knjiznica Celje | izobrazba strokovni delovnih izkusenj | slovenski jezik | Strokovno pozna podrocje dela knjiznice
druzboslovne | izpitiz in najmanj en
ali humaniticne | bibliotekarstva svetovni jezik
izobrazbe vodstvene in organizacijske sposobnosti
Osrednja univerzitetna opravljen najmanj pet let aktivno znanje . . .
knjiZnica izobrazba strokovni delovnih izkuenj | italijanskega obvladanje osnov ratunalnika
Srecka Vilharja | druzboslovne | izpit iz v knjiznicni ali njej | jezika
Koper ali bibliotekarstva | sorodni stroki
humanisticne organizacijske in vodstvene sposobnosti
smeri
Osrednja univerzitetna | ni zahtevan najmanj pet let izkazuje znanje | ima organizacijske sposobnosti, kar
knjiznica Kranj | izobrazba delovnih izkusenj na | tujega jezikana | dokazuje s svojim preteklim delom
d(uiboslovne podolbnih delovnih | vigji ravni ima vodstvene sposobnosti
ali mestih
humanisticne izkazuje znanje uporabe informacijskih
smeri tehnologij
priloZiti program razvoja knjiznice
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. zahtevana .
nazv formalna §tr9kovn| delovne izkusnje jezik drugo
knjiznice . izpit
izobrazba
Goriska univerzitetna | opravijen najmanj pet let aktivno znanje | strokovno poznavanje podrocja dela
knjiznica izobrzba strokovni delovnih izkuSenj slovenskega javnega zavoda
Franceta Fevka drluiboslovne izpig iz jezikg aktivno vodstvene sposobnosti
Nova Gorica ali bibliotekarstva znanje
humanisticne vsaj enega strateski natrt razvoja knjiznice
smeri svetovnega
jezika pogojno bibliotekarski izpit v dveh letih
od imenovanja
Koroska visoka opravljen pet let delovnih - predloZi program dela
osrednja izobrazba izpitiz izkuSenj v knjiznicni
knjiznica dr. ustrezne smeri | bibliotekarske | dejavnosti in vsaj tri
Franca Su$nika stroke leta delovnih izku-
Ravne na Senj na vodilnih ali
KoroSkem vodstvenih delih v
knjiznicni dejavnosti
Mariborska univerzitetna opravljen najmanj pet let znanje izkunje na podrocju organiziranja in
knjiZnica izobrazba strokovni delovnih izkuSenj slovenskega vodenja
druzboslovne | izpit iz na podroCju dela jezika in
smeri bibliotekarske | zavoda aktivno znanje | Zivljenjepis z opisom dosedanje poklicne
stroke najmanj enega | kariere
svetovnega .
jezika program poslovnega in programskega
razvoja knjiznice
prednost imajo tisti kandidati, ki z
bibliografijo, strokovnimi priznanji ipd.
izkazujejo strokovnost na podroCju
knjiznicarstva
NUK najmanj ni zahtevan najmanj deset let aktivno znanje | vodstvene in organizacijske sposobnosti
univerzitetna delovnih izku$enj slovenskega
izobrazba na vodilnih delovnih | jezika in predlofiti nacrt vodenja dela in poslova-
mestih, od tega najmanj enega | nja knjiznice
najmanj pet let svetovnega
delovnih izkuSenj jezika
pri vodenju javnega
zavoda oziroma
sluzbe z enako ali
podobno dejavnostjo
UKM magisterij strokovni izpit | Sestdeset mesecev | pasivno znanje | ustrezni strokovni bibliotekarski naziv
ali doktorat iz bibliotekar- | s podroja knjizni- | dveh tujih o .
znanosti stva tarstva ali sorodnih | jezikov strokovni izpit iz Zakona o splosne
humanisticne dejavnosti upravnem postopku
ali . L o
drusboslove ustrezno informacijsko in organizacijsko
- znanje
usmeritve
ugleden znanstveni ali kulturni delavec
CTK univerzitetna bibliotekarski | vsaj pet let delovnih | aktivno znanje | ima vodstvene in organizacijske spo-
izobrazba izpit izku$enj na vsaj enega sve- | sobnosti
vodstvenih delihv | tovnega jezika T : -
knjiznicarstvu ali drzavljan Republike Slovenije
drugi informacijski
dejavnosti oziroma
drugi sorodni
dejavnosti

Ob zasedbi najpomembnejSega in najodgovornejsega delovnega mesta
v knjiznici bi morali v sklopu javne sluzbe zahtevati izpolnjevanje vseh
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pogojev. Poznavanje strokovnega dela knjiznice (npr. upravljanje knjiznic-
ne zbirke) je pomembno, odsotnost bibliotekarskega izpita, ki je potrdilo,
da lahko posameznik samostojno dela v stroki, ne more biti odlozilen
pogoj za zasedbo delovnega mesta vodja knjiznice. Prav tako vodje knjiz-
nice ne moremo primerjati z ostalimi strokovnimi delavci v knjiznici, ki
lahko delo opravljajo pod nadzorom strokovnjakov z vecletnimi strokov-
nimi in delovnimi izku$njami ter $irokim naborom strokovnih izkusenj,
spretnosti in kompetenc. Tudi v primeru, ko je v ustanovitvenih aktih
predviden pomoc¢nik direktorja, ki je odgovoren za strokovni del poslo-
vanja javnega zavoda, se nam poraja vprasanje, ali je lahko to res razlog,
da vodja knjiznice, ki je v celoti odgovoren za poslovanja javnega zavoda
v vseh segmentih, torej tudi za vodenje zaposlenih za izvajanje kakovosti
javne sluzbe, vodi taksno ustanovo brez strokovno potrjene kvalifikacije.
Vsaj polovico mandata bo njegovo delo okrnjeno, izvedba predlozenega
programa ogrozena, morda celo neustrezno strokovno izpeljana, ker
knjiznicarske stroke ne pozna v zadostni meri. V tem primeru odgovor-
nost za izvedbo programa in delovanje institucije ter izvajanje knjizni¢ne
javne sluzbe prevzame telo, ki ga je izbralo. Ta odgovornost pa je pogosto
le vprasanje Casti, eti¢ne prepricanosti in predanosti posameznika.

Dosedanjo prakso pri pripravi aktov o sistemizaciji, odlokov o ustano-
vitvi zavodov, statutov in pravilnikov, ki definirajo pogoje za zasedbo
delovnega mesta direktorja ali ravnatelja, ki kot vidimo, kazejo na razno-
liko zahtevnost in zahtevanost pogojev, lahko pogojuje nedorecenost v
podroc¢nem zakonu. Pripravljavci teh dokumentov v posameznih insti-
tucijah in lokalnih skupnostih niso v podro¢nem zakonu nasli dovolj
konkretnih dolo¢b,*” vodila jih je le usmeritev na ustanovitveni akt, tako
so dokumente pripravili po vzorcih za javne zavode, in kot je videti ze
v nasem primeru, ne vselej ustrezno zahtevam knjiznicne javne sluzbe.
Tudi e knjiznica ne deluje pod okriljem Ministrstva za kulturo in njeno
delovanje opredeljujejo druge institucije (npr. univerza), je za uresnice-
vanje knjizni¢ne javne sluzbe smiselno, da se opredelijo pogoji za vodjo
knjiznice, ki izvaja javno knjizni¢no sluzbo.

Vodenje vsake javne knjiznice ni pomembno samo za okolje knjiznice,
temvec tudi za knjizni¢ni sistem ter s tem za druge knjiznice v sistemu.
Knjiznice so zavezane k sodelovanju in skupnemu prizadevanju za ures-
nicevanje kakovostne, strokovno utemeljene in gospodarne dostopnosti

47V Zakonu o knjizni¢arstvu (2001) so v 17. ¢lenu nakazani le pogoji za direktorje
splo$nih knjiznic.
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knjiznicnega gradiva in informacij v knjizni¢nem sistemu. Za kakovost-
no izvajanje javne sluzbe na knjiznicarskem podrocju so pomembne
univerzalne lastnosti vodij, ki jih izpostavijo Kova¢, Mayer in Jesenko
(2004). Med inteligentnost, osebnost v ozjem pomenu, custveno sta-
bilnost, znacaj, ustvarjalnost, izraznost, empatijo, odlo¢nost, eticnost,
altruizem in filantropijo Zelimo umestiti tudi strokovnost. Ob tem so
pomembne tudi realne Zivljenjske izkusnje, ki vplivajo na oblikovanje
osebnosti posameznika in s tem na nacin vodenja.

3.10 Razmerje vodenje in management

Razli¢na razmisljanja o tem, kaj je vodenje, kaksne so naloge vodje, kak-
$ne lastnosti, sposobnosti, znanja in izku$nje mora imeti posameznik za
dobro opravljanje nalog vodje, so nas pripeljala tudi do razmerja med
vodenjem in managementom. Pregled strokovne literature nam podaja
naslednjo sliko razmerja med vodenjem in managementom:

- vodenje in management sta loceni podrodji,
- vodenje in management sta dela enega podrocja,

- vodenje in management se v enem podrocju prepletata.

V kontekstu razmerja med vodenjem in managementom se pojavljajo
vsebinske razlike med razlago pojmov vodenje in management. Na kom-
pleksnost in razli¢no razumevanje pojma vodenje opozarjata tudi Rozman
in Kova¢ (2012). Menita, da prav kompleksnost pojma vodenje zahteva
vsebinsko omejitev in natan¢no opredelitev pojma. Ob tem opozorita,
da analiza izbranih opredelitev pojma vodenje pokaze doloceno stopnjo
enotnosti avtorjev, razlike in dodatna vprasanja se pojavljajo pri oprede-
litvi in odnosu med pojmoma vodenje in management. Pri opredelitvi
pojma vodenje za potrebe nasega raziskovalnega vprasanja nas zanimata
vsebinska opredelitev pojma vodenje ter razmerje med vodenjem in ma-
nagementom, ki vodita v vsebinsko usmeritev v strokovni literaturi, opre-
deljeno kot leadership, v slovenski strokovni literaturi pa kot voditeljstvo.
Oprli smo se na stali$¢i Rozmana in Kovaca (2012, str. 358):

- vodenje je pomemben sestavni del managementa, je ena od funkcij
managementa in zato delitev na dve zadevi, vodenje in management,
ni sprejemljiva, in

- vodenje in management nista sinonima.
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Kramar Zupanc (2009) opredeli vodenje kot funkcijo managementa. Ob
tem izpostavi, da je vodenje hkrati najpomembnejsa in najtezja funkcija
managementa ter da postaja osrednja funkcija. Meni, da okolje zahteva,
da managerji postajajo vse mocnejsi voditelji ter na primeru ravnanja
voditelja in managerja izpostavi eno od lastnosti, ki lo¢i management
in vodenje. Po njenem mnenju planiranje in kontroliranje kot funkciji
managementa temeljita na logiki in tehnikah, vodenje pa na intuiciji in
osebnosti. Funkcija vodenja poskrbi, da je proces managementa mnogo
lazji in da se zastavljeni nacrti sploh pricnejo odvijati. Izpostavi tudi
ugotovitev, da bi se lahko proces managementa pricel tudi brez vodenja,
npr. z ukazovanjem. S tem se pribliza razmisljanju Glasserja (1995), ki
izpostavlja razliko med delegiranjem in vodenjem. Delegiranje se pogos-
to v splo$ni javnosti razume kot ena od tehnik vodenja, po sodobnih
teorijah vodenja nima prav ni¢ skupnega z vodenjem. Delegiranje ni
vodenje. Za delegiranje je znacilna enostranska komunikacija, ki prenasa
zgolj ukaz od nadrejenega do podrejenega. Na osnovi te opredelitve je
delegiranje ena od tehnik, ki jo v najboljsem primeru lahko umestimo v
sklop transakcijskega vodenja.

Vodenje je v primerjavi z ostalimi funkcijami managementa v zadnjih
dvajsetih letih veliko pridobilo, kar po mnenju Kramar Zupan (20009, str.
200) dokazuje teznja po osamosvojitvi funkcije vodenja od preostalih
funkcij managementa. V preteklosti je vodenje v najvecji meri zaznamo-
valo ukazovanje, posredovanje navodil za delo, normiranje, danes pa se v
okviru vodenja pogovarjamo o navdu$evanju, motiviranju, navdihovanju
in v doloc¢enih okvirih celo treniranju®® (ang. coching).

Rozman in Kovac (2012) izpostavita, da je razlika med pojmoma lahko
tudi v tem, da »naj bi management poudarjal sistemati¢no analiticen
pristop, medtem ko naj bi vodenje gradilo na doseganju ciljev z motivi-
ranjem in navdusenjem. Management in vodenje naj bi bili dve skrajnosti
na isti liniji« (Rozman in Kovac, 2012, str. 356), upostevanja vredna je
tudi opredelitev Kova¢ (Kova¢, Mayer in Jesenko, 2004), da naj bi bili

48 Koncept coachinga je bil prenesen iz podrodja $porta v druga okolja v sedemdese-
tih letih prejsnjega stoletja. Sprva je slo za nekaksen hibrid tradicionalne terapije
in posvetovanja, iz tega pa se je razvila metoda coachinga, s katero v poslovnem
okolju spodbujamo na sluzbo osredotoceno vedenje. Sama beseda »coach« izhaja
iz srednjeveske besede »coche«, kar pomeni voz, nosenje, prenos. Ena od defini-
cij coachinga opredeli coaching kot proces opolnomocenja, s katero lahko oseba
osvobodi lastne potenciale in doseze vec¢jo u¢inkovitost. Gre za proces ucenja in
ne poucevanja (Vertovsek, 2014).
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v ospredju pri managementu organiziranost, izvedba, kompleksnost in
sedanjost, pri vodenju pa naj bi prevladovali vizija, procesi, spremembe
in prihodnost. Casovni opredelitvi (sedanjost in prihodnost) nazorno
pokazeta povezanost obeh pojmov, saj brez sedanjosti ni prihodnosti,
kar razumemo kot povezavo managementa z vodenjem.
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Raziskava o vodenju
zaposlenih za uresni€evanje
poslanstva sploSnih knjiznic

Temelj delovanja splosne knjiznice, uresnicevanje njenega poslanstva za
vse prebivalce na ravni dogovorov o dostopnosti knjiznic in kakovosti
njihovega delovanja, kot smo razbrali iz literature, predstavljene v prej-
$njih poglavjih, potrjuje pricakovanja, da je uresnicevanje poslanstva
splosnih knjiznic zajeto v naloge vodenja zaposlenih. Ugotovili smo tudi,
da tako vodenje izkazuje znacilnosti za enako uveljavljanje poslanstva
za vse prebivalce na obmocju knjiznice in da so izstopajoca znacilnost
vodenja zaposlenih v splo$nih knjiznicah eti¢ne vrednote vodij. Zato je
bil nas temeljni raziskovalni problem vprasanje, ali je vodenje zaposlenih
v slovenskih splo$nih knjiznicah vezano na uresnicevanje poslanstva slo-
venske splo$ne knjiznice v knjizni¢nem sistemu in v geografskem okolju.

V knjiznic¢ni dejavnosti kakovost storitve zagotavljajo zaposleni, ki omo-
gocajo ucinkovito izvedbo storitve, da ta izpolni svoj namen. Zato nas je

zanimalo, kako se ustvarjanje medsebojnih razmerij v procesu vodenja
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povezuje z izvajanjem nacrtov in doseganjem ciljev. Povezavo med
uresnicevanjem poslanstva splosne knjiznice in vodenjem zaposlenih
v splo$nih knjiznicah bomo prikazali v dveh sklopih. V prvem sklopu
bomo predstavili kako se vodenje zaposlenih za uresnicevanje poslans-
tva knjiznic odstira v javno dostopnih dokumentih splo$nih knjiznic, s
katerimi direktorji knjiznic prikazujejo uresni¢evanje programa javne
sluzbe, v drugem sklopu pa, kaksne so znacilnosti vodenja zaposlenih
v slovenskih splosnih knjiznicah ter iskanje odgovora na vprasanje, ali
lahko te znacilnosti prispevajo k ucinkovitosti vodenja zaposlenih za
uresnicevanje poslanstva splosnih knjiznic.

Raziskava naj bi omogocila tudi:

- doloc¢iti povprecne ravni sprejemanja poslanstva splosne knjiznice
pri vodjih,

- dolo¢iti povprecne ravni sprejemanja vloge vodje pri tistih, ki vodijo,

- prouciti razlike med sprejemanjem poslanstva pri vodjih in ravnanjem
vodij,

- dolociti dejavnike vodenja zaposlenih, ki so pomembni za vsako splos-
no knjiznico in za uresnicevanje poslanstva splosne knjiznice,

— prouciti dejavnike, ki ovirajo ali podpirajo vodje pri vodenju sodelavcev
za uresniCevanje poslanstva splosne knjiznice.

Spoznanja, ki jih je prinesla raziskava, smo povezali z izbranimi $tudi-
jami o ravnanjih vodij v slovenskem prostoru, ki smo jih predstavili v
prvem delu knjige, in so bile opravljene na reprezentativnih vzorcih in z
znacilnostmi vodenja, ki veljajo za vsako vrsto knjiznice. Namen razis-
kave bomo uresnicili s preucevanjem staliS¢ in ravnanj vodij slovenskih
splosnih knjiznic, povezali bomo njihova dejanja, ki smo jih poiskali
v javno dostopnih dokumentih (letni nacrti in letna porocila splo$nih
knjiznic) ter njihova osebna mnenja in stali$ca, ki so jih izrazili v anketi.

V prvem delu raziskave smo iskali povezave med sprejemanjem in ures-
ni¢evanjem poslanstva splosne knjiznice ter vodenjem zaposlenih za
uresnicevanje poslanstva splosne knjiznice v javno dostopnih dokumen-
tih splosnih knjiznic, med katere uvr§¢amo tako letne nacrte in letna
porocila ustanov (ta prinasajo ob statisti¢cnih podatkih tudi vsebinske
poudarke, med temi tudi morebitne programe izobrazevanja), ustanov-
ne dokumente knjiznic (odlok o ustanovitvi) kot tudi javno dostopne
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statisticne podatke, ki so dostopni tako v dokumentih knjiznic kot na
drzavni ravni pri Centru za razvoj knjiznic pri Narodni in univerzitetni
knjiznici. V drugem delu smo raziskovali osebna stalis¢a direktorjev
splo$nih knjiznic in njihova mnenja ter ugotavljali morebitne povezave
med osebnimi stali$¢i in mnenji z elementi okolja. Z analizo programov
strokovnega izpopolnjevanja in izobrazevanja, za katere pri¢akujemo,
da so del letnih programov (nac¢rtov) splo$nih knjiznic, smo poskusali
ugotoviti, s katerimi izobrazevalnimi vsebinami vodje knjiznic usmer-
jajo zaposlene v sklopu izobrazevanja in usposabljanja k uresni¢evanju
poslanstva splosne knjiZnice.

Raziskava ima casovno, prostorsko in vsebinsko omejitev. Zanimale
se nas slovenske splos$ne knjiznice v obdobju 2012-2014. Pri tipologiji
splo$ne knjiznice smo uporabili strokovno delitev knjiznic, ki jo prinasa
podro¢na zakonodaja iz leta 2003, in sicer na osrednje obmocne knjiz-
nice, osrednje knjiznice in krajevne knjiznice.*’

4.1 Metodoloski del

Povezavo med uresni¢evanjem poslanstva splosne knjiznice v lokalnem
okolju in vodenjem zaposlenih v splosni knjiznici smo ugotavljali:

% Pravilnik o pogojih za izvajanje knjizni¢ne dejavnosti kot javne sluzbe (2003); 3.
¢len prinasa delitev knjiznic, in sicer na osrednje obmoc¢ne (v definiciji pojasnjena
kot obmoc¢na), obmoc¢ne knjiznice, krajevne knjiZznice, potujoce knjiZnice, izposo-
jevali§c¢a in postajalisca.

Obmoc¢na knjiznica je splo$na knjiznica, ki za obmocje pokrajine ali dela pokrajine
opravlja posebne naloge v skladu s 27. ¢lenom Zakona o knjizni¢arstvu (2001).
Osrednja knjiznica je splo$na knjiznica za obmocje ene ali ve¢ ob¢in, kjer po potrebi
organizira mrezo krajevnih knjiznic ali postajali$¢a potujoce knjiznice.

Krajevna knjiznica je organizacijska enota osrednje knjiznice, v kateri le-ta izvaja
knjizni¢no dejavnost, ¢e gre za strnjeno naselje z najmanj 1500 prebivalci in pravi-
loma najmanj 4-kilometrsko oddaljenost od osrednje knjiznice ali druge krajevne
knjiznice.

Potujoca knjiZnica je enota osrednje knjiznice, ki izvaja knjizni¢no dejavnost na po-
stajalis¢ih v naseljih z manj kot 1500 prebivalci ali za posebne skupine uporabnikov.
Izposojevalisc¢e je knjiznica ali del knjiznice, ki izvaja knjizni¢no dejavnost.
Postajalisce je lokacija, na kateri potujoc¢a knjiZnica izvaja knjizni¢no dejavnost,
oziroma kraj, kjer se ustavljata bibliobus ali premi¢na zbirka.

123



Sabina Fras Popovié, Vodenje s poslanstvom

- z analizo javno dostopnih izbranih dokumentov slovenskih splosnih
knjiznic, predvsem dokumentov desetih osrednjih obmoc¢nih knjiz-
nic. Te so po zakonskih dokumentih, ki natanc¢neje opredeljujejo
knjizni¢no javno sluzbo,* predstavljene kot nosilke razvoja knjizni¢ne
dejavnosti na dolocenem regionalnem obmocdju, ki hkrati predstavlja
$irsi knjiznicni okoli$. Za pripravo omenjenih javnih dokumentov ter
njihovo objavo je odgovorno vodstvo knjiznice, torej direktor;

- z analizo odgovorov vodij knjiznic na vprasanja v anketnem vpra-
$alniku o njihovem mnenju in staliscih ter ravnanju pri sprejemanju
poslanstva in vodenju sodelavcev.

Vzorec tako predstavljajo javni dokumenti, ki dokazujejo izvajanje knjiz-
nicne javne sluzbe, in vodstvo slovenskih splo$nih knjiznic.
Pri raziskovanju nas je vodilo iskanje odgovorov na naslednja vprasanja:

— kako vodje predstavljajo poslanstvo knjiznic v javno dostopnih do-
kumentih,

- kako vodje sprejemajo poslanstvo splo$ne knjiznice,
- kako vodje sprejemajo posamezne ucinke poslanstva splosne knjiznice,

— kako vodje sprejemajo odgovornost za uresnic¢evanje poslanstva splos-
ne knjiznice,

- kako vodje ravnajo z zaposlenimi, da postanejo sodelavci pri uresni-
¢evanju poslanstva,

- kako vodje sprejemajo eti¢ne vrednote pri vodenju zaposlenih,
— kaksne so razlike glede na elemente okolja pri sprejemanju poslanstva,

- kako vodje vrednotijo formalne moznosti in strokovno pomoc¢ pri
vodenju zaposlenih,

- kaj najbolj motivira vodje za vodenje splosne knjiznice,
— katere metode izstopajo pri vodenju zaposlenih,

- ali obstajajo razlike med vodji pri sprejemanju poslanstva splosne
knjiznice,

50 Zakon o knjiznic¢arstvu (2001), Pravilnik o pogojih za izvajanje knjizni¢ne dejavnosti
kot javne sluzbe (2003), Pravilnik o osrednjih obmo¢nih knjiznicah (2003).
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— ali obstajajo razlike med sprejemanjem poslanstva in ravnanjem vodij
glede na velikost knjiznice,

- ali obstaja povezava med sprejemanjem poslanstva in opravljenim
bibliotekarskim izpitom,

- ali obstajajo razlike med sprejemanjem poslanstva in ravnanjem vodij,

- ali in v kolik$ni meri knjiznice z obstojec¢o organizacijsko strukturo
sledijo sodobnim organizacijskim teorijam ter kako se z organizacijsko
strukturo prilagajajo spremembam v okolju.

Za iskanje pojasnil o vodenju zaposlenih za uresnicevanje poslanstva
smo oblikovali naslednje hipoteze:

1. Vodenje zaposlenih za uresnicevanje poslanstva splosnih knjiznic
izkazuje uspesno organizacijo dostopnosti knjizni¢nih storitev.

2. Nacini vodenja prispevajo k u¢inkovitemu uresni¢evanju poslanstva.

3. Motivi in vedenje vodij izkazujejo razumevanje pomena kompetenc
zaposlenih in spodbujanje zaposlenih za uresnic¢evanje poslanstva
splosnih knjiznic.

4. Uresnicevanje poslanstva je povezano tudi s formalnimi ovirami.

5. Vecina osrednjih obmoc¢nih knjiznic ima hierarhi¢no zasnovano or-
ganizacijsko strukturo.

Hipoteze o vplivu poslanstva

H1: Poslanstva splosnih knjiznic vodje ne sprejemajo na enaki ravni.

H2: Med popolnim sprejemanjem poslanstva splo$ne knjiznice in na-
¢inom ravnanja ter slogom vodenja ni pozitivne povezave.

H3: Med popolnim sprejemanjem poslanstva splosne knjiznice in
vodenjem za enako dostopnost knjiznicne dejavnosti ni pozitivne
povezave.

H4: Med popolnim sprejemanjem poslanstva splosne knjiznice in delov-
nimi izku$njami vodij v knjizni¢ni dejavnosti ni pozitivne povezave.

H5: Med popolnim sprejemanjem poslanstva splo$ne knjiznice in oprav-
lienim bibliotekarskim izpitom vodij ni pozitivne povezave.
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Hipoteze o sprejemanju poslanstva
Hé6: Vodje ne sprejemajo u¢inkov poslanstva v najvecji mozni meri.

H7: Odgovornost, kot osnovni element vodenja za uresni¢evanje po-
slanstva, ni sprejeta z najvisjim strinjanjem.

H8: Enakost dostopnosti knjizni¢ne dejavnosti ni sprejeta z najvisjim
strinjanjem.

H9: Vzpostavitev smisla dela pri zaposlenih ni sprejeta z najvisjim stri-
njanjem.

H10: Poznavanje poslanstva splosne knjiznice nima ucinka na vodenje
zaposlenih.

H11: Letni nacrti dela (programi dela) knjiznic namena in ciljev poslans-
tva ne izkazujejo jasno.

H12: Bibliotekarski izpit ni pomemben razlikovalen dejavnik vodenja
zaposlenih za sprejemanje in uresnicevanje poslanstva splosne
knjiznice.

Hipoteze o pomoci pri vodenju

H13: Vodenje zaposlenih ima ve¢ zunanje podpore kot ovir.

H14: Vodje za krepitev pripadnosti in poslanstva knjiznice osebnega
srecanja z zaposlenimi ne uporabljajo pogosto.

H15: Vodje ne omogocajo razvoja zaposlenih za delovno uc¢inkovitosti.
H16: Vodje pogosto ne uporabljajo motivacijskih tehnik.

H17: Pri vodenju zaposlenih v osrednjih obmoc¢nih knjiznicah, osrednjih
knjiznicah in krajevnih knjiznicah ni razlik.

H18: Za ucinkovito vodenje zaposlenih v splo$nih knjiznicah ni primer-
nega orodja vodenja, s katerim vodje vplivajo na motivacijo, delovno
ucinkovitost in pripadnost zaposlenih.

H19: Visoke eti¢ne vrednote so izstopajoca znacilnost vodenja sodelavcev
v splo$nih knjiznicah.

Hipoteze o slogu vodenja

H20: Vodenje zaposlenih ne izkazuje izstopajocih znacilnosti za oprede-
litev dolocenega sloga vodenja zaposlenih.
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H21: Vodenje zaposlenih v splo$nih knjiznicah ne izkazuje znacilnosti
modela.

H22: Nacela vodenja, ki jih prinasa mednarodni standard Sistemi vodenja
kakovosti, niso prisotna v vsakdanji praksi vodenja zaposlenih v
slovenskih splo$nih knjiznicah.

Hipoteze o motivaciji za vodenje

H23: Poslanstvo splosne knjiznice ni najmoc¢nejsa motivacija za vztraja-
nje na delovnem mestu vodje splo$ne knjiznice.

Izsledke raziskave smo v analizi povezali z naslednjimi vidiki:
- organizacija dostopnosti knjiznicnih storitev:

* strokovna odli¢nost (strokovno odli¢nost razumemo kot povezavo
pravocasnosti in prilagodljivosti),

* strokovna pravi¢nost (strokovno pravi¢nost razumemo kot poveza-
vo integracije in inovacije),

* eticno delovanje,

* nacela delovanja v organizacijski kulturi splo$ne knjiznice: enakost
uporabnikov, kakovost gradiva in storitev, nevtralnost, neodvisnost,
zaupanje in prijaznost (zaupanje in prijaznost povezujemo z razu-
mevanjem pomena obcutenja knjizni¢ne storitve).

- nacini vodenja za uresnicevanje poslanstva:

* organizacijska kultura (odgovornost za usmerjanje, spremljanje,
vrednotenje),

* lastnosti vodje (primerjava opisov zahtevanih pogojev za zasedbo
delovnega mesta in javno dostopni opisi delovnega mesta in odgo-
vornosti tega delovnega mesta),

* vedenje vodje (izpostavljena resnicoljubnost v ravnanju, usklajenost
misli, besed in dejanj),

* jasni cilji (opredelitev konkretnih nalog s konkretnimi zahtevami:
kaj naj bo narejeno, zakaj naj bo narejeno, kako naj bo narejeno,
kdo naj to naredi).

- motivi in vedenje vodje:

* eti¢no ravnanje (razumemo kot izpostavljeno skrb za drugega),
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pogoji za vodenje (razumemo kot kompetence vodij, izobrazevanje,
zgled),
medsebojna komunikacija (razumemo kot ciljno dogovarjanje, red-
no presojanje, osebno nacrtovanje potreb, placilo po delu, krozenje
kadra, analiza procesov, preizkusanje nalog in dela v samokritic-
nosti),

vpliv na pripadnost, delovno uc¢inkovitost, motivacijo, eticno rav-
nanje,

vzpostavitev smisla (razumemo kot postopno ponotranjenje teorije
izbire in pomen dolocenega dela za doseganje dolocenega cilja),
vrednot in zaupanja,

zaupanje v sposobnosti zaposlenega (razumemo kot spostovanje,
samostojnost, spodbujanje, komunikacija, porazdelitev nehvalez-
nih nalog, prilagojen delovni ¢as, tveganje, upostevanje moznosti
napak).

— ovire:

znanje (pomanjkanje znanja),

usposobljenost (pomanjkanje povezav med znanjem in kompeten-
cami),

vodstvene izku$nje (povezava med vodstvenimi in strokovnimi
izkus$njami),

normativni okvir (dolo¢anje pogojev za zaposlovanje, nagrajevanje,
placilo za delo ipd.).

Raziskava je bila sestavljena iz dveh delov, ki se metodolosko razlikuje-
ta, zato v nadaljevanju tega v dveh locenih podpoglavjih predstavljamo
metodoloski okvir posameznega dela raziskave.

4.1.1 Metodologija — dostopnost javnih informacij

o uresni¢evanju poslanstva knjiznice

Zakon o knjiznicarstvu je v knjizni¢ni prostor uvedel Pravilnik o pogo-
jih za izvajanje knjizni¢ne dejavnosti kot javne sluzbe, v veljavo je stopil
leta 2003. Dolo¢a minimalne pogoje za izvajanje javne sluzbe vseh vrst
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knjiznic, pri splosnih knjiznicah pa Se posebej za osrednje obmocne,
osrednje, krajevne in potujoce knjiznice. Pogoji opredeljujejo obseg in
izbor strokovno urejenega knjizni¢nega gradiva, $tevilo strokovnih delav-
cev, prostor in opremo ter organizacijo knjizni¢ne dejavnosti (Pravilnik
o pogojih za izvajanje knjizni¢ne dejavnosti kot javne sluzbe, 2003).
Pravilnik je prva raven doseganja cilja, ki so ga predvidevali predlaga-
telji Zakona o knjiznic¢arstvu leta 2001, in sicer doseganje »poprecnih
standardov v razvitih drzavah« (Predlog zakona o knjiznicarstvu, 2000,
str. 20). Na to opomni Vodeb (2011) in hkrati pojasni, da so druga raven
triletni normativi za priblizevanje mednarodnim standardom, ki naj
bi jih sprejela drzava na osnovi strokovnih priporoc¢il. Opozori tudi na
postavljena cilja, ki so ju predlagatelji zapisali med izhodisca za sprejetje
Zakona o knjiznicarstvu: »zagotovitev usklajenega razvoja javnih knjiz-
nic®! na celostnem obmodju Slovenije« in »zagotavljanje drzavljanom
enak dostop do vseh vrst znanj in informacij«. (Predlog Zakona o knjiz-
nicarstvu, 2000, str. 20)

Glede na izhodisca, ki so bila postavljena ob sprejetju zakona in ob
sprejetju dolocil, ki usmerjajo razvoj in dostopnost pogojev za uveljav-
ljanje enake kakovosti knjizni¢nih storitev, nas je zanimalo, v koliksni
meri lahko v letnih nacrtih in letnih poro¢ilih prepoznamo nacrte vodij
splo$nih knjiznic za tako organiziranost in delo izposojevalisc (krajevnih
knjiznic, bibliobusa ali premi¢nih zbirk) v njihovem knjizni¢cnem okolisu.
V njih smo iskali programske poudarke za ta izposojevalica.

Pregled javnih dokumentov na spletnih straneh knjiznic smo kot metodo
za preverjanje dostopnih informacij o uresnic¢evanju poslanstva knjiznice
izbrali zaradi pomena, ki ga imajo za informiranje najsirse javnosti, in
zaradi pomena, ki ga imajo za zaposlene v knjiznici. Temeljni vir nase-
ga preucevanja so bili javno dostopni dokumenti slovenskih splosnih
knjiznic. Na prvem mestu sta program dela knjiznice (nacrt, plan) in
porocilo o delu knjiznice, ki sta po zakonu obvezna dokumenta za vse
javne zavode. Ugotavljali smo tudi prisotnost drugih dokumentov (stra-
teskega nacrta razvoja knjiznice, dokumenta o nabavni politiki, poslov-
nika o splos$nih pogojih poslovanja, odloka o ustanovitvi javnega zavoda,
pravilnika o notranji organizaciji) z namenom, da bi nasli opredelitve
poslanstva, vrednot in ciljev posamezne knjiznice.

51 Termin javne knjiZznice se nanasa na splos$ne knjiznice, termin splo$ne knjiznice je
bil sprejet v kon¢ni verziji zakona (Vodeb, 2011).
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Javnost na osnovi informacij oblikuje svoja pricakovanja in ocenjuje delo-
vanje knjiznice, za zaposlene pa so ti dokumenti usmeritev, javna zaveza
za uresnicevanje poslanstva. Dokumenti so pricakovano ucinkoviti, ¢e
pri njihovem oblikovanju sodelujejo vsi zaposleni, zato jih obravnava-
mo kot element vodenja zaposlenih. Vprasanje, ali posamezne vsebine
prinasajo uresnicevanje poslanstva knjiznice, nas je ob pregledovanju
dokumentov usmerjalo k ugotavljanju konkretnega udejanjanja splosnega
nacela o enaki dostopnosti knjizni¢nih storitev. Enako dostopnost razu-
memo kot pravico ob¢anov, da imajo ne glede na kraj bivanja pravico do
dostopnosti vseh knjizni¢nih storitev, ki jih splo$na knjiznica umesca v
svoj program za uresniCevanje poslanstva knjiznice.

Na vlogo letnega porocila pri predstavljanju knjizni¢ne dejavnosti je opo-
zorila Fras (1999, str. 49) in poudarila, da je »bilo do nedavnega le nujno
zlo, sedaj pa spoznavamo, da lahko ta obveza postane (iz)redna priloznost
za predstavitev knjiznice, njene dejavnosti in ustvarjanje identitete.«>? V
letnih porocilih in letnih programih smo iskali podatke o izobrazevalnih
programih in vsebinah usposabljanja zaposlenih ter podatke o izstopajo-
¢ih znacilnostih programov krajevnih knjiznic. Programske znacilnosti
krajevnih knjiznic smo v letnih poro¢ilih iskali tudi zaradi predvidevanja,
da vodstvo knjiznice v letnem porocilu prikaze, kako so se posamezne
enote, krajevne knjiznice in vodje teh knjiznic odzvali na pobude in potre-
be okolja ter na tej osnovi pripravili ponudbo knjizni¢nih storitev, kar kot
klju¢no vsebinsko tocko letnega porocila izpostavi Fras (1999). Ugotoviti
smo zeleli tudji, ali so v letnih nacrtih knjiznic izobrazevalni programi za
zaposlene vsebinsko opredeljeni in/ali le finan¢no ovrednoteni.

Pozorni smo bili na informacije o nartnem usposabljanju in vodenju
zaposlenih za uresniCevanje poslanstva splo$ne knjiznice, ki posredno
izkazuje pogled vodstva na pomen zaposlenih pri uresnicevanju poslans-
tva splosne knjiznice. Ne le da so zaposleni glavni nosilci javne sluzbe,
saj se vecina storitev knjizni¢ne javne sluzbe realizira preko osebnega
stika med uporabnikom in izvajalcem, temvec¢ so zaposleni tisti, ki
lahko v neposrednem stiku z uporabniki zaznajo njihove potrebe in jih

52 Sestnajst let po tem lahko v slovenskem knjizni¢nem prostoru zaznamo prakso
posameznih splo$nih knjiznic, da vlozijo veliko energije v pripravo letnega porocila
ter ga razumejo Sirse kot le zakonsko obvezo porocanja. Letna porocila nekaterih
knjiznic, tukaj lahko izpostavimo kot primer prakso Mariborske knjiznice, Mestne
knjiznice Kranj in Mestne knjiznice Ljubljana, postajajo vse bolj pomembna stra-
tegija pri izvajanju zagovorni$tva knjiznic¢ne javne sluzbe.
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s strokovnim znanjem locijo od zelja in pricakovanj. Zaposleni v knjiz-
nicah so izhodis¢e dobro opravljene storitve in v najvecji meri vplivajo
na uresniCevanje poslanstva splosne knjiznice. Zato nas je zanimalo,
ali so v dokumentih nacrti za izobraZzevanje in usposabljanje zaposle-
nih, in kako se odrazajo v ¢asu, ko je pred knjiznicami mnogo izzivov
za spremembe. Te so vezane na izobrazevanje zaposlenih, in sicer do
stopnje najvisje usvojenega znanja, ki, kot pravi Brecko (2007), prinasa
spremembo vedenja. Nacrt izobrazevanja smo v letnih nacrtih knjiznic
iskali tudi zaradi dejstva, da vodje v knjiznicah, glede na dolo¢ila o
rednem ocenjevanju uspes$nosti javnega usluzbenca, opravljajo redne
letne razgovore z zaposlenimi, torej tudi z vodji izposojevalis¢, kjer jih
seznanjajo z letno oceno uspesnosti opravljenega dela v preteklem letu.
Strinjamo se z Brecko (2007), da je pogovor o izobrazevanju obvezen del
letnega pogovora o oceni uspesnosti opravljenega dela. Posebej zato, ker
lahko le z na¢rtom izobrazevanja ali usposabljanja spremenimo vedenje
in ravnanje zaposlenih ter s tem vplivamo na doseganje zastavljenih
ciljev in uresnicevanje zadanih nalog.

Podatke smo v prvi fazi pridobivali leta 2012, v letu 2014 pa smo Zeleli
te podatke preveriti. Ob ponovnem pregledu spletnih strani splo$nih
knjiznic smo ugotovili, da oba dokumenta, ki sta klju¢na v nasi raziskavi,
nista stalno dostopna javnosti, ter da knjiznice v ve¢ini primerov umak-
nejo letne programe in letna porocila za pretekla leta. S tem onemo-
gocajo redno spremljanje trendov uresniCevanja poslanstva knjiznicne
javne sluzbe, nam pa so onemogocili ponovno preverjanje podatkov, ki
smo jih pridobili v prvi fazi raziskave. Ker vsi podatki iz leta 2012 niso
bili ve¢ dostopni, smo leta 2014 raziskavo ponovili le na vzorcu desetih
osrednjih obmo¢nih knjiznic.

Kriterij javne dostopnosti dokumentov je za potrebe nase raziskave
opredeljen kot javna objava dokumentov na spletni strani knjiznice v
sklopu splosne predstavitve knjiznice in najdljivost dokumentov na tej
spletni strani. Za potrebe raziskave smo dolocili metodo iskanja doku-
mentov na spletni strani posamezne knjiznice: dokumenti se nahajajo v
sklopu kataloga informacij javnega znacaja. Do kataloga ali posameznega
dokumenta obiskovalec spletnega mesta knjiznice dostopa na osnovi
petih klikov.>®* Novljan (2002b, str. 45) ugotavlja, da je za spletne strani

53V sklopu testiranja deskriptivne metode javno dostopnih dokumentov smo ugoto-
vili, da spletne strani splo$nih knjiznic niso enotno strukturirane in je v dolo¢enih
primerih iskanje dokumentov izredno zamudno oziroma so dokumenti javnosti
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splos$nih knjiznic znacilna razli¢nost, »ki ni posledica potreb uporabni-
kov, ampak posledica improvizacije, premajhne pozornosti pri izboru,
dostopnosti, organizaciji in oblikovanju razli¢cnih informacij in storitev
na spletni strani.« Zeleli smo ugotoviti, ali je zapisano stanje trinajst
let kasneje drugac¢no in kako splo$ne knjiznice na svoji spletni strani v
pisnih dokumentih predstavljajo svoje poslanstvo.

V vsebinah spletnih strani splo$nih knjiznic so bili v raziskavi Novljanove
(2002b) prepoznani naslednji znacilni vsebinski sklopi: splosna pred-
stavitev knjiznice, predstavitev knjizni¢ne zbirke, prireditve in posebna
ponudba, elektronski viri ter komunikacija in interaktivnost. Zanimal
nas bo prvi od zgoraj opredeljenih petih vsebinskih sklopov. Ugotovitve
Novljanove (2002b) ustvarjajo naslednjo sliko: skoraj polovica knjiznic
je na spletni strani imela zapisano poslanstvo, ki pa uporabniku ni bilo
predstavljeno na razumljiv, zanimiv nacin. Knjiznice so objavile tudi ce-
loten pravilnik o splosnih pogojih poslovanja, delno so bile predstavljene
tudi organizacijske strukture knjiznic in mreza knjiznic na obmocju, a
nepovezano s poslanstvom. Malo knjiznic se je predstavilo z letnim na-
¢rtom (7 odstotkov), ve¢ knjiznic je svojo dejavnost predstavilo z letnim
porocilom (25 odstotkov). Novljan ugotavlja, da se nobena knjiznica
na spletni strani v vsebinskem sklopu splosna predstavitev knjiznice ni
predstavljala s poudarkom na posebnosti svojega poslovanja, ki jo lo¢i
od drugih knjiznic in ostalih ponudnikov informacij (2002b).

Pri ocenjevanju, kako dobro je uresnic¢evanje poslanstva splosne knjiz-
nice konkretizirano v dokumentih, smo sledili kriterijem, ki jih je za
ocenjevanje uporabnosti vsebine spletne strani uporabila Novljan (2002b,
str. 51-52):

- nezadovoljivo: vsebina ni ali pa je slabo povezana s poslanstvom splos-
ne knjiznice za konkretno okolje,

- zadovoljivo: vsebina je povezana s poslanstvom splosne knjiznice za
konkretno okolje, vendar samo na posameznih delih,

— dobro: vsebina je povezana s poslanstvom knjiznice, vendar le posa-
mezni deli izkazujejo izvirnost v zadovoljevanju potreb prebivalcev
okolja knjiznice,

nenajdljivi. Zato smo oblikovali kriterij petih klikov — od vstopne strani do iskanega
dokumenta moramo priti s petimi kliki. Kriterij smo postavili, ko smo pregledali
28 spletnih strani knjiznic in pri teh do dokumenta prisli s petimi ali manj kliki.
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— odlicno: vsebina je izvirna in zanimiva ter izkazuje tesno povezanost
z razli¢nimi potrebami prebivalcev njenega okolja.

Te kriterije smo kot shemo za ocenjevanje izbrali zaradi primerljivosti z
ugotovitvami Novljan (2002b). Ta je v pregledu spletnih strani splo$nih
knjiznic izpostavila neustrezno predstavitev knjiznic prav v sklopu splos-
ne predstavitve knjiznice, pri tej pa ima posebno mesto prav poslanstvo
splo$ne knjiznice. V tem sklopu raziskovanja je vsebinski kriteriji pre-
gledovanja opredeljevala trditev, ki smo jo zastavili na samem zacetku:
iskanje unikatnega pristopa k uresnicevanju poslanstva splosne knjiznice
v dolocenem lokalnem okolju, ki ga opredeljujejo potrebe njegovih pre-
bivalcev.

4.1.2 Metodologija — vodenje zaposlenih
za uresniCevanje poslanstva sploSne knjiznice

Stalisca, poglede in ravnanja pri vodenju zaposlenih za uresnicevanje
poslanstva splosne knjiznice smo ugotavljali zanonimnim vprasalnikom,
torej s pomocjo anketne metode. Kon¢no obliko vprasalnika smo dobili
s pomocjo testiranja, ki je potekalo v treh fazah. V prvi fazi je preizkus
ustreznosti vprasalnika potekal v novembru in decembru 2013. V to fazo
smo vkljucili strokovnjake za vsebinsko podrocje in anketno metodo.
Druga faza je potekala od 10. januarja do 10. februarja 2014. Osredotocili
smo se na vsebinsko testiranje zastavljenih vprasanj. Zbiranje opazanj je
potekalo na osnovi pisne (tiskane) verzije vprasalnika, ne spletne aplikaci-
je. Preverjali smo razumljivost in jasnost postavljenih trditev, ugotavljali
poprecni Cas, ki ga anketiranec potrebuje za izpolnjevanje vprasalnika,
preizkusali smo usklajenost trditev posameznega vsebinskega segmenta
ter preverjali tehnicni vidik izpolnjevanja vprasalnika s pomocjo splet-
ne povezave. Pred tretjo fazo testiranja smo v vprasalnik vkljucili tiste
pripombe anketirancev, ki smo jih ocenili kot nujne pri razumevanju
vprasalnika in pri doseganju namena raziskave. Tretja faza je potekala
od 15. februarja do 3. marca 2014 in je pomenila ponovno preverjanje
vsebinske ustreznosti zastavljenih vprasanj glede na vkljucene spremem-
be. Tokrat smo vkljucili tudi testiranje spletne aplikacije. Druga in tretja
faza testiranja vprasalnika sta potekali na desetih odstotkih udelezencev
predvidenega celotnega vzorca populacije, zajete v osnovni raziskavi.
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V testiranju so sodelovali anketiranci z vodstvenimi izku$njami na raz-
licnih nivojih vodenja, polovica sodelujocih je bila direktorjev oziroma
vodij knjiznice. Podatki raziskave so bili zbrani s pomoc¢jo racunalnisko
nadzorovanega spletnega anketiranja. Pri tem smo ugotovili mozne
tezave pri racunalnikih s starejso programsko opremo. Prav tako smo
v prvi in drugi fazi ugotovili tezave pri odprtih vprasanjih. Odgovori,
pridobljeni v sklopu odprtih vprasanj, so predstavljali preve¢ oseben
pogled posameznika na izbrano temo in niso dopuscali povezovanja v
posamezne vsebinske sklope. Na osnovi ugotovitev testiranja vprasalnika
v prvi fazi smo se odlo¢ili, da odprtih vprasanj ne vklju¢imo v prve stiri
vsebinske sklope vprasalnika. Na osnovi ugotovitev testiranja vprasalni-
ka v drugi fazi smo ocene trditev opremili Se z odstotki, saj so udelezenci
v testni raziskavi izpostavili, da za lazjo odlocitev pogresajo ta podatek.

Vprasanja so bila glede na vsebinske sklope neenakomerno porazdelje-
na. Vprasalnik je v petih delih sestavljalo 89 vprasanj, povezanih v Sest
vsebinskih sklopov:

- sprejemanje poslanstva,

— pomoc pri vodenju sodelavcev,
- slog vodenja,

- nacin ravnanja,

- motiviranje vodij in

— znacilnosti anketirancev.

Vprasalnik je v prvem delu obsegal 20 trditev, zanimala nas je stopnja
strinjanja z navedenimi trditvami v vprasalniku. Drugi del vprasalnika
je vseboval 16 trditev, tretji del 34, v Cetrtem delu vprasalnika smo po-
stavili 8 trditev. Anketiranci so v prvem in drugem vsebinskem sklopu
vprasalnika izbirali med naslednjimi ocenami: s trditvijo se sploh ne
strinjam (0-odstotno), s trditvijo se ne strinjam (30-odstotno), s trditvijo
se delno strinjam (50-odstotno), s trditvijo se strinjam (70-odstotno) in
s trditvijo se popolnoma strinjam (100-odstotno). V tretjem in Cetrtem
delu so anketiranci izbirali med naslednjimi ocenami opisanih ravnanj:
nikoli (0-odstotno), redko (30-odstotno), obcasno (50-odstotno), pogos-
to (70-odstotno) in vedno (100-odstotno). V petem delu so anketiranci
ocenili mo¢ motivov glede na naslednjo lestvico: ni¢ (0-odstotno), malo
(30-odstotno), srednje (50-odstotno), mocno (70-odstotno) in popolno-
ma (100-odstotno).
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Vprasalnik smo strukturirali v tri sklope z navedenimi trditvami, na
katere so anketiranci odgovorili s stopnjo strinjanja z dolo¢eno trditvijo.
V naslednjem sklopu vprasanj so anketiranci izrazili motive za vodenje
splosne knjiznice, sledil pa je sklop vprasanj, na katere so anketiranci
odgovarjali z osebnimi opredelitvami (Stevilo let vodenja, $tevilo let
izkusenj v knjiznicni dejavnosti, smer in stopnja formalne izobrazbe,
strokovni naziv v knjizni¢ni dejavnosti, opravljen bibliotekarski izpit).
Vprasalnik je vseboval tudi sklop o osnovnih informacijah o organiza-
cijski strukturi knjiznice, ki jo vodijo (Stevilo vodij krajevnih knjiznic,
naloge iz Pravilnika o osrednjih obmoc¢nih knjiznicah). V stirih delih
vprasalnika so bila vprasanja zaprtega tipa, v petem delu, torej v sklo-
pu, kjer smo ugotavljali lastnosti anketirancev, smo uporabili vprasanja
odprtega tipa, kar pomeni, da so anketiranci odgovore navajali sami.

V anonimni anketi nismo preverjali zastopanosti anketirancev po spolu.
S testiranjem vprasalnika smo ugotovili, da podatek o spolu anketirancev
ni pomemben za naso raziskavo, hkrati pa smo ugotovili, da podatke o
Stevil¢ni zastopanosti spolov prinasajo tudi druge raziskave, ki so bile
v zadnjih desetih letih izvedene na vzorcu direktorjev slovenskih splos-
nih knjiznic. Domnevamo, da se v raziskovalnem vzorcu razmerje med
spoloma v zadnjih desetih letih ni drasti¢no spremenilo. Razmerje med
spoloma je v knjiznicarski stroki $e vedno obrnjeno v prid zenskemu
spolu, podobno velja tudi pri zasedanju najvisjih delovnih mest v splos-
nih knjiznicah. V fazi postavljanja hipotez in oblikovanja raziskovalnega
vprasanja nas je sicer zanimalo, ali spol ustvarja razliko v stalis¢ih, po-
gledih in ravnanjih pri vodenju zaposlenih za uresnic¢evanja poslanstva
splosnih knjiznic, vendar smo to v sami raziskavi opustili.

Vodje osrednjih splosnih knjiznic so prejeli povabilo k sodelovanju na
njihov uraden elektronski naslov, dodana je bila tudi povezava do spletne
aplikacije vprasalnika. Anonimna anketa je bila dostopna od 2. aprila do
15. maja 2014.5* Povabilo smo posredovali na 58 elektronskih naslovov
direktorjev splo$nih knjiznic, k sodelovanju v raziskavi smo povabili vse
predstavnike ciljne skupine, torej vse direktorje splo$nih knjiznic.>® Prejeli

54 Vprasalnik je bil dostopen v obdobju meseca in pol ter ume$¢en med datuma, ki
vsebinsko opredeljujeta poslanstvo splosne knjiznice: 2. april je mednarodni dan
knjig za otroke, 15. in 16. maja 2014 je potekal v Ajdovscini dvojni praznik: 150 let
delovanja knjizni¢ne sluzbe v Ajdovscini in festival potujocih knjiznic.

% Vsak iz ciljne populacije ima enako verjetnost, da je uvr$c¢en v vzorec, ob tem so
tudi vsi vzorci enako verjetni.
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smo en samodejni odgovor o daljsi odsotnosti, zato smo upostevali vzorec
57 direktorjev splosnih knjiznic. Anketni vprasalnik je v celoti izpolnilo
44 direktorjev, kar predstavlja 77,19 odstotka direktorjev knjiznic, med
njimi so bili tudi direktorji vseh desetih osrednjih obmoc¢nih knjiznic.

Z odzivom smo dobili reprezentativen vzorec, na podlagi katerega smo
nato sklepali o lastnostih ciljne populacije. Zbirali smo pisne podatke o
stalis¢ih in migljenjih na reprezentativnem vzorcu anketirancev. Ceprav
smo ujeli primeren vzorec, ki je ze zaradi celotnega vzorca 57 direktor-
jev statisticno majhen vzorec, smo poskusali najti odgovor, zakaj nismo
uspeli pritegniti vseh 57 osebnih pogledov na sprejemanje poslanstva
splosne knjiznice in vodenje zaposlenih za uresni¢evanje poslanstva.
V casu, ko je potekalo anketiranje, smo direktorje trikrat povabili k
sodelovanju. Po vsakem povabilu se je Stevilo izpolnjenih vprasalnikov
povecalo, zaradi tehni¢nih tezav po drugem povabilu smo podaljsali tudi
cas dostopnosti anketnega vprasalnika.

Zgolj ugibamo lahko o vzrokih, zakaj je 13 direktorjev sprejelo odlocitev
o nesodelovanju v raziskavi. Iskali smo med vzrokom, ki ga danasnji tre-
nutek pogosto ponuja in je vezan na pomanjkanje ve$¢in organiziranja
Casa, in tistim, ki je vezan na tezave pri sprejemanju elektronske poste
(nezazelena posta, prezrta posta, prebrana in prelozena posta), menimo
pa, da je najverjetnejsi tisti, ki je tudi pri sodelovanju v anketah vezan na
notranjo motivacijo posameznika (npr. pripadnost stroki, razumevanje
raziskovalnega procesa, spostovanje posameznika). Ob tem se lahko
sprasujemo o strokovni pripadnosti ter eti¢ni drzi tistih, ki niso sodelo-
vali v raziskavi. Ceprav smo sprasevali po osebnih stalis¢ih in mnenjih,
smo zeleli spoznati videnja in vedenja posameznikov na izbrani javni
funkciji, s katero posamezniki prevzamejo odgovornost za uresniCevanje
javne sluzbe. Njihova stalis¢a in mnenja so njihova osebna drza, so pa
glede na vlogo pri izvajanju programov javne sluzbe vsekakor upravicen
predmet raziskovanja.

Podatke smo analizirali s pomocjo programa SPSS®¢. Podatki v raziskavi,
s katero smo ugotavljali osebna stalisca in mnenja direktorjev splo$nih
knjiznic, so bili v prvi fazi obdelani z univariatno analizo (frekvence in
srednje vrednosti), v drugi fazi pa $e z bivariatno analizo (krizanja med
spremenljivkama). Krizanja podatkov smo opravili na osnovi srednjih

% Statistical Package for the Social Sciences.
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vrednosti. Uporabili smo t-testa za dva neodvisna vzorca in metodo
ANOVE". T-test in enosmerna analiza variance temeljita na primerjavi
srednjih vrednosti in nam povesta, ali se srednje vrednosti ve¢ vzor¢nih
skupin med seboj statisti¢cno pomembno razlikujejo.

Opravljena analiza je pokazala, da se neodvisne skupine anketirancev
(npr. tisti z vijo oziroma nizjo stopnjo formalne izobrazbe) med seboj
statisticno pomembno razlikujejo v preucevanih odvisnih spremenljiv-
kah. Pri 5 odstotni stopnji tveganja, tj. s 95 odstotno zanesljivostjo lahko
trdimo, da razlike v odvisnih spremenljivkah med dvema skupinama ob-
stajajo. V primeru krizanja podatkov dveh spremenljivk nominalnega tipa
(kategoric¢ni spremenljivki) smo uporabili hi-kvadrat preizkus, v primeru
krizanja dveh spremenljivk intervalnega tipa pa Pearsonov koeficient
korelacije (pri 5 odstotni stopnji tveganja, tj. s 95 odstotno zanesljivostjo
lahko trdimo, da sta spremenljivki statisticno znacilno povezani).

Uporabili smo formule (Petz, 1997) za:

- srednjo vrednost
seSteveh vseh rezultatov

srednja vrednost = —
Stevilo rezultatov

X

X=W

— standardno napako srednje vrednosti

(s = standardna deviacija vzorca, N = §tevilo rezultatov)

— varianca
,  X(x—x)?
$t=—
N-—-1

(x — posamezni rezultat; X — povprec¢ni rezultat; N — $tevilo rezultatov)

— t-test

X1 —X; X1 — Xz
t= =

S= =
X1—X2 /5212 + SEZZ

2 . . 2 . .
(Sg,” — varianca rezultatov prve skupine; Sg, “— varianca rezultatov druge skupine;

X, — povpredje prve skupine; X, — povprecje druge skupine
S%,-%, — standardna deviacija razlik med skupinami)

57 Analiza varidnce.
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- hi-kvadrat preizkus

RN %
=)

fo - dejanska frekvenca; f, —teoreti¢na frekvenca
- Pearsonov koeficient korelacije
NY XY - (X X)(Y)
VINIZXZ = EXINZY? - 17
X (rezultat prve spremenljivke) in Y (rezultat druge spremenljivke).

— ANOVA oz. F-test

_EnGx-0HW-K)
Cm—-1Ds?)(K-1)

n = §tevilo rezultatov v posamezni skupini; N = stevilo vseh rezultatov;

K = stevilo skupin; x = povprec¢ni rezultat posamezne skupine;
X = celotno povpreéje vseh rezultatov; s? = varianca rezultatov posamezne skupine

F

Ugotavljali smo povezavo neodvisnih in odvisnih ter dveh neodvisnih
spremenljivk. Ce so se v posameznem primeru pokazala statisti¢no
znacilna odstopanja (sig je manjsi od 0,050), smo v nadaljevanju podali
ustrezno interpretacijo. Ker imamo statisticno gledano majhen vzorec
(N=44), drugih odstopanj, ki niso statisticno znacilna, nismo inter-
pretirali. Na elektronski naslov raziskovalke so prisla nekatera osebna
opazanja na anketo. Ta smo pri interpretaciji podatkov vkljucili na koncu
podanih ugotovitev.

Preglednica 6: Interpretacija velikosti koeficienta korelacije (Petz, 1997)

velikost korelacije interpretacija
0,00 do 0,20 neznatna povezanost
0,20 do 0,40 majhna povezanost
0,40 do 0,70 zmerna povezanost
0,70 do 1,00 visoka povezanost

Statisti¢ne znacilne korelacije vsebinskih spremenljivk z dejavniki moti-
vov smo ugotavljali s Pearsonovim koeficientom korelacije in upostevali
statisti¢no znacilno korelacijo na nivoju tveganja enega odstotka. Pri
interpretaciji velikosti korelacijskega koeficienta smo se oprli na klasifi-
kacijo, ki je razvidna iz Preglednice 6.

138



4 Raziskava o vodenju zaposlenih za uresnicevanje poslanstva splosnih knjiZnic

Podatki, ki smo jih pridobili z raziskavo, nas vodijo v razmisljanje, zakaj
so rezultati taksni in ne drugac¢ni. Ob tak§nem razmisljanju nudijo zbrani
podatki tudi osnovo za oblikovanje nabora morebitnih ukrepov, s katerimi
bi lahko dosegli spremembe. Namen sprememb je zagotovo usmerjen v
sprejemanje poslanstva in vodenje zaposlenih za uresnicevanje poslanstva
splosne knjiznice. V analiticnem delu z interpretacijo bomo oblikovanje
ukrepov le nakazali. Raziskava je bila deskriptivna in tako je bil na$
raziskovalni cilj dosezen, podrobnejse primerjalne ali eksperimentalne
raziskave s kontrolo vplivov prepus¢amo kot moznost za nadaljnje raz-
iskovalno delo. Raziskava nam je pomagala bolj pri identifikaciji raznih
trendov in ne toliko za prikaz povsem natanc¢nega odraz stanja na tem
podrodju. K temu smo usmerjeni tudi zaradi tega, ker nam v raziskavo ni
uspelo zajeti celotnega vzorca vodij slovenskih splosnih knjiznic.

4.2 Analiticni del

Prianaliticnem delu in interpretaciji nas bo vodila shema $tudije vodenja
zaposlenih za uresnic¢evanje poslanstva splosnih knjiznic, prikazana v
Preglednici 7. V shemo smo povezali dejavnike, ki smo jih spoznali v pr-
vem delu knjige in jih opredelili kot osnovne elemente vodenja zaposlenih
za uresnicevanje poslanstva splosne knjiznice: sprejemanje poslanstva,
pomoc pri vodenju in osebno ravnanje vodij, ki ga lahko prepoznamo v
nacinu ravnanja in slogu vodenja. Za potrebe te raziskave nam spreje-
manje poslanstva splo$ne knjiznice pomeni popolno strinjanje s $tirimi
ucinki poslanstva splosne knjiznice:

1. ucinek: prispevek poslanstva splosne knjiznice k razvoju skupnosti,

2. u¢inek: spreminjanje informiranja, ucenja, kulture in druzenja pre-
bivalcev,

3. u¢inek: usklajenost poslanstva knjiznice in vizije knjiznice ter

4. ucinek: poslanstvo splo$ne knjiznice je temeljno vodilo ravnanja vodje.

Sprejemanje poslanstva pri vodenju zaposlenih za uresnicevanja poslans-
tva splo$ne knjiznice lahko vodja nadgradi s pomocjo pri vodenju, ki mu
je ponujena v obliki formalnih dolo¢il in priporocenih moznosti. Med
priporo¢enimi moznostmi smo izpostavili medsebojno sodelovanje vodij,
vlogo dokumentov in moznost uporabe dolo¢enih formalnih moznosti.
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Osebno ravnanje vodij se kaze v na¢inu ravnanja in v slogu vodenja. Ali
sta slog vodenja in nacin ravnanja povezana s sprejemanjem poslanstva
in vodenjem zaposlenih z namenom, da strokovni delavci svoje strokovno
delo uresnicujejo v poslanstvu splosne knjiznice, je bilo eno klju¢nih
vprasanj nase raziskave.

Preglednica 7: Shema za Studijo vodenja zaposlenih za uresnicevanje poslanstva splosnih

knjiznic
A B c ¢
SPREJEMANJE POMOC NACINI SLOG
POSLANSTVA PRI VODENJU RAVNANJA VODENJA
ucinki formalna osebni nagovori transakcijski
poslanstva dolocila sodelavcev slog vodenja
uresnicevanje priporoCene moznosti osebna rast sodelavcev transformacijski
poslanstva slog vodenja
enakost motivacija sodelavcev avtenticen
dostopnosti slog vodenja
vzpostavitev smisla

D
MOTIVACIJA ZA VODENJE

OKOLJE
(javno dostopni dokumenti knjiZnice, velikost knjiZnice, Stevilo vodij krajevnih knjiznic,
programi knjiZnic za uresnicevanje knjiznicne javne sluzbe, izobrazba vodij, strokovne in vodstvene izkusnje
vodij, bibliotekarski izpit vodij, strokovni nazivi v knjiznicni dejavnosti vodij)

Shema s$tudije vodenja zaposlenih za uresnicevanje poslanstva splosne
knjiznice (Preglednica 7) nas je usmerjala pri raziskavi dostopnosti
javnih informacij o uresnic¢evanju poslanstva splosne knjiznice in pri
raziskovanju osebnih stalis¢ in ravnanj vodij splosnih knjiznic. Rezultate
obeh delov raziskave smo povezali se z analizo javno dostopnih statis-
ticnih podatkov o zaposlenih v slovenskih splo$nih knjiznicah (npr.
Stevilo zaposlenih, izobrazba zaposlenih, delovne izkusnje) in drugimi
ugotovitvami o stanju slovenskih splosnih knjiznic, ki se veZejo na ude-
janjanje poslanstva, in sicer: velikost knjiznice, letni program knjiznice,
izobrazba vodij, delovne, strokovne in vodstvene izkusnje, bibliotekarski
izpit, strokovni naziv v knjizni¢ni dejavnosti.

V nadaljevanju sledi lo¢en prikaz ugotovitev obeh delov raziskav, pri
predstavitvi posameznih ugotovitev raziskave smo dodali tudi odgovore
na hipoteze, navedene v Poglavju 4.1. V sklepnem poglavju sledi povezava
ugotovitev obeh raziskav, oblikovanje odgovorov na hipoteze, smernice
za nadaljnje raziskovanje ter prispevek za prakso.
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4.2.1 Analiza — dostopnost javnih informacij
o uresniCevanju poslanstva knjiznice

Splosne knjiznice so izvajalke programa javne sluzbe, sluzbe v javnem
interesu. Uresnicevanje programa dokazujejo tudi z objavami informacij
javnega znacaja, ki so najpogosteje zbrane v knjizni¢nih dokumentih, ki
jih vodstvo knjiznice pripravlja skladno z navodili financerjev in usta-
noviteljev, ob tem pa uposteva tudi tista dolocila, ki jih mora spostovati
kot samostojna pravna oseba in javni zavod. Te pokazatelje uresnicevanja
javne sluzbe smo iskali na spletnih straneh knjiznic, ki so se izkazale
kot osnovni uporabni vir dostopnosti te vrste informacij. Na tak nacin
smo lahko dostopali do vecine dokumentov, ki smo jih zajeli v analizo
informiranja javnosti o uresnicevanju poslanstva.

Novljan (2002b) izpostavi, da so spletne strani, zajete v raziskavo, ki je
potekala od decembra 2001 do aprila 2002, pokazale, da ima vsaka splet-
na stran doloceno kvaliteto, posebnost, za katero bi bilo smiselno, ¢e bi
jo ovrednotili za §irso uporabo in jo vkljucili v nabor resitev za usklajeno
urejanje spletnih strani. Rezultat vrednotenja 22 spletnih strani med
letoma 2001 in 2002 je bilo tudi priporocilo za oblikovanje standardov
za spletno stran knjiznice in predlog za dogovor o vsebini spletne strani
splosne knjiznice, ki naj bi med drugim opredelil vsebino, ki »izhaja iz
lokalnega obmocja in sega v nacionalno in globalno« (Novljan, 2002b, str.
57), kot nujne so opredeljene tudi informacije javnega znacaja. Na teh iz-
hodisc¢ih smo pric¢akovali, da bomo na spletni strani vsake knjiznice nasli
strateski nacrt knjiznice, program dela za tekoce leto, porocilo o delu za
preteklo leto, dokument o nabavni politiki, pravilnik o splosnih pogojih
poslovanja, pravilnik o notranji organiziranosti in odlok o ustanovitvi
javnega zavoda. Zagotovo pa smo nastete dokumente predvidevali na
spletnih straneh desetih osrednjih obmo¢nih knjiznicah.

Vzorec je zajemal spletne strani 58 splosnih knjiznic in 301 dokument,
ki je javnosti dostopen na spletnih straneh splo$nih knjiznic. Nac¢rtovali
smo, da bomo na spletnih straneh 58 splosnih knjiznic dostopali do 406
dokumentov (po 7 dokumentov pri vsaki knjiznici), in da bomo med
informacijami javnega znacaja imeli omogocen vpogled v vse izbrane
dokumente, navedene v prej$njem odstavku. V teh dokumentih, ki
jih predpisuje drzava, smo Zeleli raziskati, kako knjiznice uresnicujejo
splosno poslanstvo v konkretnem okolju. Na spletnih straneh knjiznic
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nismo nasli vseh dokumentov, ki smo jih pricakovali, in tako ugotovili,
da knjiznice javnosti ne ponujajo celovitega dostopa do informacij o
izvajanju knjizni¢ne javne sluzbe v njihovem okolju.

V analizi smo ugotovili, da so dokumenti najveckrat narejeni na osnovi
vnaprej pripravljenih navodil drzavnih institucij, ki z zakonskimi, pod-
zakonskimi ali strokovnimi smernicami opredeljujejo, katere dokumente
naj knjiznica kot poslovni subjekt pripravlja, posegajo pa tudi v njihovo
vsebino (to v najvecji meri velja za letni nacrt nakupa gradiva in poslov-
nik o splo$nih pogojih poslovanja) in so si med knjiznicami v veliki meri
podobni, kar postavlja pod vprasaj nasa pricakovanja, da bodo dokumenti
odrazali specificnost posameznega okolja knjiznice. Ob pregledu letnih
porocil in letnih nacrtov pa smo ugotovili, da ti v najvec¢ primerih niso
povezana celota, ampak je posamezno letno porocilo najpogosteje od-
govor na predhodno letno porocilo. V letnih porocilih vodje pogosto ne
govorijo o nacrtih, ki so jih imeli za porocevalsko leto, ampak rezultate
primerjajo s predhodnim porocevalskim letom. Ta ugotovitev nam na-
kazuje, da vodje ne povezujejo aktivnosti v celoto: nacrtovanje, izvedba,
popravljanje in evalvacija. Ne verjamemo, da je vrednotenje izvedenega
programa za doloceno leto lahko vezano na primerjavo z izvedbo pro-
grama v preteklem letu. Ve¢ zaporednih letnih primerjav nam omogoca
ugotavljanje trendov, ne moremo pa na tem sistemu ugotavljati uspesnost
izvedbe nacrtovanega ali sploh preverjati ustreznost nacrtovanega in ob
tem $e morebiten vpliv okolja na zastavljeno (zakaj dolocenih vsebin/
postopkov nismo izpeljali, zakaj smo dolocene vsebine/postopke dodali,
zakaj smo doloc¢ene vsebine/postopke prilagodili).

Ko smo pri raziskovanju dostopnosti javnih dokumentov prisli do ugo-
tovitve, da vsi dokumenti niso dostopni na spletnih straneh vseh 58
splosnih knjiznic, smo nabor knjiznic omejili na deset osrednjih obmoc-
nih knjiznic, vsebino preucevanja pa na dva dokumenta: letno porocilo
in letni nacrt, in sicer z namenom ugotavljanja prisotnosti konkretne
knjiznice v splosnem poslanstvu vseh splo$nih knjiznic ter usposabljanja
zaposlenih za uresnicevanje poslanstva. Dokumenta sta stalnici v poslo-
vanju knjiznic, sta zakonska obveza in sta dostopna na spletnih straneh
vseh splosnih knjiznic, predvidevamo pa tudi, da v najvecji meri odrazata
realno sliko knjizni¢ne javne sluzbe v dolo¢enem okolju tudi v nasem
vzorcu. Kljub nasemu pricakovanju, dokumenta nista bila dostopna na
spletnih straneh vseh splosnih knjiznic. Pri pregledu preostalih doku-
mentov smo ugotovili, da v vecini primerov velja ugotovitev, ki jo navaja
Fras Popovi¢ (2011, str. 288) ob analizi pravilnikov o splosnih pogojih
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poslovanja desetih obmoc¢nih knjiznic, in sicer, »da so si dolocila v pra-
vilnikih zelo podobna, posamezna logi¢no izrazajo dolocene posebnosti,
ki jih ima in s katerimi se srecuje knjiznica.«

4.2.1.1 Konkretno v sploSnem - programi krajevnih knjiznic

Pri pregledu letnega nacrta posamezne osrednje knjiznice (tudi osrednjo
obmoc¢no smo raziskovali le v njeni primarni funkciji osrednje knjiznice)
smo pogledali, ali ima konkreten program izvajanja knjizni¢ne dejavnosti
za posamezno krajevno knjiznico, premicno zbirko in bibliobus v svoji
mrezi. V kolikor v programu nismo nasli konkretnega programa izvajanja
knjiznicne dejavnosti za posamezno krajevno knjiznico, premi¢no zbirko
in bibliobus, v kolikor ga osrednja obmoc¢na knjiznica ima (devet od de-
setih osrednjih obmoc¢nih knjiznic uresnicujejo dostopnost do knjizni¢ne
dejavnosti tudi z bibliobusom), smo jo ocenili z nezadovoljivo. Konkreten
program izvajanja knjiznicne dejavnosti za posamezni krajevno knjiznico,
premic¢no zbirko in bibliobus v letnem nacrtu posamezne osrednje ob-
mocne knjiznice smo ocenili z oceno dobro. Dodana izvirnost, ki smo jo
lahko prepoznali skozi argumentacijo glede na potrebe lokalnega okolja,
je prinesla oceno odlicno. Pricakovano je bil prvi vtis pregleda programov
in letnih porocil teh desetih knjiznic izstopajoc¢a podobnost dokumentov,
ker so temeljne naloge, ki jih knjiznice izvajajo, Ze doloCene. Podobnost
pa smo odkrili tudi tam, kjer smo iskali druga¢nost in konkretno prila-
gajanje potrebam okolju, npr. namesto obicajne fraze, ki izhaja iz naloge
razvijanja bralne kulture, s prireditvami Zelimo spodbuditi razvoj bralne
kulture, smo pricakovali zapis, kako vodstvo nacrtuje uresniciti to nalogo
v okolju dolocene krajevne knjiznice. Letni nacrti knjiznic predstavljajo
razli¢no prakso nacrtovanja knjiznicne dejavnosti, vsem pa je skupno, da v
veliki meri povzemajo formalna dolo¢ila, v manjsem obsegu pa upostevajo
posebnosti tistega okolja, ki ga knjiznica nagovarja.

Vse knjiznice konkretizirajo za izposojevali$¢a odpiralni ¢as in/ali stevilo
ur odprtosti. V vseh desetih primerih smo v letnih nacrtih ugotoviti,
da vodstvo knjiznice doloci tudi delez nakupa knjiznicnega gradiva,
najpogosteje glede na vir financiranja, vendar je bila le v petih letnih
nacrtih knjiznic dodana tudi specifikacija za krajevne knjiznice, in sicer
z nacrtovanim nakupom $tevila izvodov, a brez vsebinskega vidika, torej
predmetnih podrocij, ki jih posamezna knjiznica mora v svoji zbirki Se
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dopolniti ali jih celo nima pokritih v ustreznem delezu glede na potrebe
okolja.

V sestih letnih nadrtih so konkretizirane dejavnosti oziroma prireditve,
s katerimi knjiznice predstavljajo svoje zbirke z namenom izvajanja
doloc¢enih nalog, ki jih dolocata 2. in 16. ¢len Zakona o knjiznicarstvu
(2001). V stirih od $estih nacrtov so bile prireditve navedene le kot vrsta
prireditve brez lokacije izvedbe, v dveh nacrtih je upostevano konkretno
izposojevalisce, torej lokacija prireditve, poleg slednje smo v teh Sestih
nacrtih prepoznali $e dolo¢eno vrsto dejavnosti (npr. literarni veceri, ure
pravljic, razstave), obseg izvajanj (npr. enkrat mesec¢no, navedena koli¢ina
dogodkov za celo leto), nacrtovano $tevilo obiskovalcev (npr. nacrtovanje
stevila obiskovalcev na informacijskem opismenjevanju, urah pravljic,
nacrtovanje Stevila ¢lanov, obiskov in izposoj na posamezno krajevno
knjiznico) in lokacijo (npr. krajevna knjiznica, drugo prizorisce v sklopu
knjizni¢ne organiziranosti, prizorisce zunaj knjizni¢nih prostorov).

Vsebina teh dejavnosti je v vseh desetih letnih nacrtih splo$nih knjiznic
opredeljena splo$no (npr. stalne knjizne razstave, opozarjanje na oblet-
nice in aktualne dogodke, literarni veceri s predstavitvami avtorjev in
knjig, potopisna predavanja z delnim poudarkom na Sloveniji, strokovna
in poljudna predavanja razli¢nih vsebin), le v primeru dveh letnih na-
¢rtov knjiznic smo ugotovili vsebinsko natancnejso opredelitev letnega
programa izvajanja npr. bibliopedagoskih dejavnosti®®, informacijskega
opismenjevanja ali konkretnega prispevka knjiznice pri vsezivljenjskem
izobrazevanju glede na posamezno krajevno knjiznico ali oddelek knjiz-
nice (npr. studijski, mladinski, odrasli). Vsebina je v primeru letnega
nacrta teh dveh osrednjih obmoc¢nih knjiznic povezana s poslanstvom
splosne knjiznice, vendar le posamezni deli izkazujejo izvirnost v zado-
voljevanju potreb prebivalcev okolja knjiznice. Vsebino teh dveh letnih

58 V primeru ene osrednje obmo¢ne knjiznice najdemo navedene bibliopedagoske de-
javnosti pod naslovom, ki vsebuje termin animacija, bibliopedagoske dejavnosti pa
povezuje s promocijo. V knjizni¢nem prostoru vrsta strokovnih prispevkov oprede-
ljuje namen bibliopedagoskih dejavnosti za posamezne ciljne skupine potencialnih
in dejanskih uporabnikov ter opazen delez strokovnih prispevkov, ki opredeljujejo
namen promocije na splo$no in v knjizni¢ni javni sluzbi, v zadnjih dveh letih pa je
opazno tudi predstavljanje t. i. zagovornistva knjiznic in knjizni¢ne javne sluzbe.
Bibliopedagoske dejavnosti, promocija in zagovorni$tvo so aktivnosti, ki za uresnici-
tev namena zahtevajo vsaka drugacen pristop. Uporabo termina animacija lahko na
tem mestu razumemo kot ponesrecen poizkus priblizevanja elementov knjizZni¢ne
javne sluzbe $irsi javnosti.
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nacrtov knjiznic bi tako po kriterijih ocenjevanja, ki jih je uporabila
Novljan (glej Poglavje 4.1.1) za ocenjevanje uporabnosti spletnih strani,
ocenili z dobro. Najpogostejsa konkretizacija, ki smo jo odkrili, in pri
kateri lahko povezemo krajevno knjiznico z okoljem, je v navajanju so-
delovanja krajevnih knjiznic s krajevno skupnostjo ter Solami in vrtci
v tistem okolju. Ob tem smo pogresali konkretizacijo sodelovanja z
vsebino. Sklepamo, da je omenjeno sodelovanje Ze dolgo uteceno sode-
lovanje. To pa ni zadostno za sodobne potrebe, e zlasti ne v specifi¢nih
knjizni¢nih okolisih, kjer ni zadostnega Stevila razlicnih izobrazevalnih
in kulturnih prireditev.

Pri preverjanju dostopnosti dokumentov osrednjih obmocnih knjiznic
smo ugotovili, da ena osrednja obmoc¢na knjiznica ne omogoca celotne-
ga vpogleda v izvajanje knjizni¢ne javne sluzbe. Dva dokumenta — letni
nacrt in letno porocilo — javnosti v celoti nista na voljo, javnost se lahko
v celoti seznani le z nacrtom in poroc¢ilom o nakupu knjizni¢nega gradiva
te osrednje obmocne knjiznice. Oboje je obvezna priloga pri porocilu
o porabi sredstev, ki jih knjiznice pridobijo neposredno iz drzavnega
proracuna. V tem delu raziskave smo ugotovili, da ima sedem osrednjih
obmoc¢nih knjiznic na spletni strani ustrezno najdljive dokumente, ena
knjiznica letnega nacrta in letnega programa ni umestila na spletno
stran, na dveh spletnih straneh knjiznic pa je iskanje dokumentov zahte-
valo veliko mero domisljije, glede na nase kriterije so dokumenti nenajd-
ljivi. To pomeni, da knjiznice ne omogocajo vpogled javnosti v njihovo
delovanje, kar pomeni nacrtovanje in izvajanje ter evalvacijo programa
knjizni¢ne dejavnosti. Prebivalci nimajo pregleda nad to javno sluzbo v
tak$snem obsegu kot smo ga pricakovali.

Primerjava letnih nacrtov in letnih porocil osrednjih obmoc¢nih knjiznic
nam je razkrila razlicen pristop k oblikovanju in strukturiranju vsebine
tako letnega porocila kot letnega nacrta posamezne knjiznice ter s tem
predstavljanja poslanstva splosne knjiznice v javno dostopnih dokumen-
tih. Razli¢nost smo prepoznali na oblikovni ravni (npr. razli¢ni formati
porocila, uporaba slikovnega gradiva, slogi pisave) in vsebinski ravni
(npr. razli¢na zaporedja poglavij, navedba zakonskih osnov za delovanje,
predstavitev nacrtov po notranjih organizacijskih enotah, predstavitev
nacrtov glede na zastavljene cilje v strateskem nacrtu). Ta raznolikost
je dobrodosla, ni pa to raznolikost, ki smo jo iskali, torej raznolikost, ki
bi odrazala potrebe lokalnega okolja s specifi¢cnimi odgovori knjizni¢ne
javne sluzbe za uresni¢evanje teh potreb. Ce bi iz nacrtov izlo¢ili iden-
tifikacijske podatke osrednjih obmoc¢nih knjiznic (npr. naziv knjiznice,

145



Sabina Fras Popovié, Vodenje s poslanstvom

logotip, fotografije, naslov knjiznice) in strokovne elemente, ki omogo-
¢ajo identifikacijo posamezne osrednje obmocne knjiznice (npr. $tevilo
osrednjih knjiznic na obmocju, stevilo prebivalcev, stevilo izposojevalisc,
velikost knjizni¢ne zbirke, $tevilo ¢lanov) bi lahko letne nadrte knjiznic
brez teh prepoznavnih specialnih elementov vsebine med seboj pomesali.

Predstavljanje poslanstva splo$ne knjiznice v letnem nacrtu kot tudi v
letnem porocilu splosne knjiznice je klju¢nega pomena, saj sta doku-
menta izhodisci za zagotavljanje deleza finan¢nih sredstev ustanovite-
ljev, soustanoviteljev in morebitnih pogodbenih partnerjev, pomembno
upravno delo direktorjev pa je prav skrb za finance. V nasi raziskavi pa sta
dokumenta zanimiva, ker izrazata tudi vodstveno usmeritev za delovanje
zaposlenih, s poudarki na vsebini, njeni dostopnosti in u¢inku; predstav-
ljata cilje in rezultate udejanjanja poslanstva splosne knjiznice, ki naj bi
jih zaposleni v knjiznici dosegli in/ali uresnicili v konkretnem okolju. S
taksno vsebino sta oba dokumenta v pomoc¢ tudi upravni funkciji vod-
stva. Ugotovili smo, da knjiznice ne prakticirajo objave letnih nacrtov za
nekaj let nazaj. V primerih treh knjiznic smo ugotovili, da taksno prakso
izvajajo za letna porocila, npr. javnosti so dostopna letna porocila vse od
leta 2004, kar pripomore k nacrtovanju prihodnjega delovanja knjiznic,
zainteresirana javnost pa lahko spremlja trend uresnicevanja knjiznicne
javne sluzbe na dolocenem obmocju, ki je hkrati pokazatelj razvoja dela
kulturnega zivljenja tega okolja, in morda dodaten prispevek k podpori
javnosti za razvoj knjiznice.

Letna porocila in letni nacrti razkrivajo tudi organizacijsko strukturo
knjiZnice, najpogosteje v poglavjih, ki nosijo razli¢ne naslove, povezane
z upravljanjem ¢loveskih virov in potekanjem procesov dela v knjiznici.
V dveh primerih knjiznic smo lahko v besedilih prebrali usmerjenost k
drugacni, proznejsi organizacijski strukturi,® ki pa je v drugih poglav-
jih porocila in nacrta nismo prepoznali. Vsi dostopni nacrti in porocila
desetih osrednjih obmoc¢nih knjiznic kazejo prisotnost hierarhi¢ne or-
ganizacijske strukture v knjiznicah. V Sestih primerih smo v porocilu
lahko prebrali porocila delovnih ali projektnih skupin, ali pa porocila

5V primeru ene knjiznice smo prebrali, da ima vzpostavljeno matri¢no organiza-
cijsko strukturo, v drugem primeru pa, da je organizacijska struktura fleksibilna
in prilagodljiva, vzpostavljenih pa imajo 14 oddelkov in dve sluzbi. Teorija nam
prinasa ugotovitev, da fleksibilna in prilagodljiva organizacijska struktura nima
opredeljenih organizacijskih enot, ampak jih oblikuje glede na potrebe delovnega
procesa, projekta in sodelovanja zaposlenih pri posameznem delu.
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o projektih, po cemer sklepamo, da je v teh knjiznicah povezovanje za-
poslenih pri uresnicevanju zadanih nalog utecen proces. Ugotavljamo,
da splosne knjiznice pri organizacijski strukturi pocasi in z zadrzkom
sledijo sodobnim organizacijskim teorijam, saj so spremembe v poslo-
vanju $e vedno povezane z uteCeno, tradicionalno organizacijsko obliko.
Spremembe v poslovanju so vedno odgovor na zaznavanje sprememb v
okolju organizacije. Ce je organizacijska struktura fleksibilna in prozna,
omogoca hitrejsi odziv na spremembe v okolju in s tem omogoca tudi
lastno preobrazbo. S tem hitreje, ucinkovitejse in bolj ciljano vzpostavlja
lastne storitve, ki so odgovor na potrebe okolja. To velja tudi za splo$ne
knjiznice.

Rozman, Mihelci¢ in Kovac (2011) izpostavijo Sest sodobnih organiza-
cijskih teorij®, le te se lahko odrazajo tudi v sodobnih organizacijskih
oblikah organiziranja dela v knjiznici in s tem razmerij med zaposleni-
mi. Turjak (2005) izpostavi naslednje vrste organizacijskih struktur (pri
tem se sklicuje na Lipi¢nik, 2000): funkcijska organizacijska struktura,
divizijska organizacijska struktura, projektna organizacijska struktura,
matri¢na organizacijska struktura in dinami¢na mreza. Turjak (2005,
str. 10) izpostavi, da je matri¢na organizacijska struktura mogoca »le v
organizacijah, ki posvecajo posebno pozornost razvoju ¢loveskih virov,
ki so pripravljene na nenehne spremembe v okolju, kjer se zaposleni
zavedajo poslanstva ter poznajo vizijo in cilje.« V nadaljevanju Turjak
(str. 11) ugotavlja, da lahko »najboljse ucinke in tudi najboljso med-
sebojno komunikacijo dosezemo, Ce povezave znotraj organizacije ne
potekajo le vertikalno (hierarhi¢no) in horizontalno, ampak tudi dia-
gonalno v vseh smereh.« Rozman, Mihelci¢ in Kovac¢ (2011) ugotavljajo,
da v sodobnem okolju organizacije ne glede na velikosti in cilj svojega
delovanja vedno tezje pravocasno izvajajo potrebne spremembe, kar
pa pomeni, da se s sedanjo notranjo organizacijo tudi tezko uc¢inkovito
prilagajajo spremembam v okolju. Morda lahko vzrok za spreminjanje
organizacijskih oblik vidimo tudi v zaupanju, ki ga Cerar (2013a) vidi kot
temelj eti¢nega delovanja in povezovanja. Kot izpostavi Turjak (2005),
ima uresnicevanje sodobne organizacijske strukture pogoj v zavedanju
poslanstva, poznavanju ciljev in vizije. Glede na pregledane dokumente
slovenskih splosnih knjiznic lahko ugotovimo, da te $e niso naredile
premika k drugac¢ni organizacijski obliki, taksni ki bi omogocala pri-

60 Sest sodobnih organizacijskih teorij: transakcijska teorija, situacijska teorija orga-
nizacije, populacijsko-ekologka teorija, institucionalna teorija, teorija razmerja med
upravljanjem in ravnateljevanjem in teorija mrez.
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lagoditev spremembam v okolju in s tem prinesla vec¢ tako zaposlenim
kot tudi prebivalcem.

4.2.1.2 Pristop k vodenju zaposlenih za uresnicevanje
poslanstva — od znanja do vedenja

Pregled letnih na¢rtov nam je prikazal razli¢no prakso na¢rtovanja izo-
brazevanja zaposlenih v osrednjih obmoc¢nih knjiznicah. Od navedbe,
da bo izobrazevanje in usposabljanje nacrtovano v okviru finan¢nih
sredstev in potreb delovnega procesa, do izpostavljenih tistih delovnih
procesov, v katerih se bodo zaposleni izobrazevali. Nekatere knjiznice
upostevajo tudi kriterij solidarnosti, tako v na¢rtu navedejo, da bodo
imeli prednost pri izobrazevanju tisti zaposleni, ki se v preteklem letu
niso udelezili izobrazevanja. Pri tem ne navajajo kriterija potreb delov-
nega mesta, verjetno je v ospredju kriterij osebne rasti. Doloceni delovni
procesi, in s tem delovna mesta, niso pogosto predmet sprememb in
tako bi se zaposleni na teh delovnih mestih lahko le obc¢asno udelezili
izobrazevanja ali izpopolnjevanja. Ugotovili smo, da knjiznice nacrtujejo
izobrazevanje finan¢no in delno tudi vsebinsko.

Pri vsebinskem nacrtovanju izobrazevanja, izpopolnjevanja in uspo-
sabljanja so v uporabi razli¢cne prakse, pri katerih smo lahko ugotovili
prisotnost ciljev izobrazevanja (npr. izboljsanje delovnih procesov, stro-
kovno in ucinkovito opravljanje dela, omogocanje notranje mobilnosti
zaposlenih, strokovni razvoj zaposlenih, zavzet, uspesen in zadovoljen
kolektiv), udelezencev izobrazevanja (npr. za manjse skupine, ki delajo
na dolocenih nalogah, na vseh potrebnih podrocjih), ugotovili smo
navedbo konkretnih vsebin (prehod na Cobiss3, izvajanje letnih razgo-
vorov, motiviranje zaposlenih, komunikacija), konkretno izbiro izvajalca
izobrazevanja (npr. Narodna in univerzitetna knjiznica, IZUM, Zveza
bibliotekarskih drustev Italije), Stevilo udelezencev izobrazevanja (npr.
manj$e skupine, zaposleni v katalogizaciji, 4 udelezenci).

V letnih porocilih knjiznice o izobrazevanju zaposlenih porocajo drugace
od nacrtovanja v letnih nacrtih. Letna porocila nam to podrocje predsta-
vijo z mnogimi razli¢nimi podatki (naziv izobrazevanja, datum, imena
udelezencev), ne zasledimo pa ucinkov izobrazevanja, izpopolnjevanja in
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usposabljanja, npr. hitrejse opravljanje dolocenega procesa, spremembe
delovnih mest, rotacije in podobno, kar snovalci na¢rtov navedejo kot
povod pri nacrtovanju izobrazevanja, usposabljanja in izpopolnjevanja
zaposlenih.

Ugotovimo lahko, da je iz letnih nacrtov knjiznic razvidno stihijsko
nacrtovanje izobrazevanja, brez jasnih usmeritev, ki bi lahko odrazala
prizadevanja vodstva, da bi z izobrazevanjem, izpopolnjevanjem in uspo-
sabljanjem s konkretnimi vsebinami zaposlene usmerjalo k uspesnemu
uresnicevanju poslanstva splosne knjiznice, da bi prispevek zaposlene-
ga primerno okrepilo, ter da bi pri nacrtovanju poleg potreb knjiznice
upostevalo tudi individualne potrebe posameznikov v kolektivu. Vodje
imajo orodje za ta postopek: letni razgovor.

Knjiznice na prvo mesto postavljajo izobrazevanja, usposabljanja in
izpopolnjevanja, ki jih v knjiznicarski stroki pripravljata dva specifi¢na
izvajalca strokovnih izobrazevanj (Narodna in univerzitetna knjiznica
ter IZUM). Izobrazevanja v njuni ponudbi so najpogosteje vezana na
strokovno verifikacijo (bibliotekarski izpit), zacetne korake v stroki in
usposabljanje ter preverjanje sposobnosti za opravljanje del na doloce-
nem podro¢ju. Ce ponudbe ni, ali pa jo morda spregledajo, knjiznicarji
potrebne vsebine ne spoznajo in ostajajo na enaki stopnji znanja. Obe
organizaciji pred pripravo programov izobrazevanja pozivata strokovno
javnost k posredovanju predlogov za izobrazevalne vsebine, kar kaze
na zavedanje, vsaj tako predpostavljamo, da morata kot javni sluzbi
prisluhniti potrebam svojega podrocja. Najlazje posljejo predloge vodje
knjiznic, ki imajo vizijo razvoja knjiznice in poznajo potrebe po izobra-
zevanju kadra za to vizijo. Glede na porocila in na¢rte domnevamo, da je
poznavanje potreb vecja ovira kot pa dostopnost primernih programov,
ki jih poleg imenovanih lahko ponudi, ali pa jih Ze ponuja, kak$na druga
izobrazevalna ustanova, saj se krog izobrazevalnih ustanov povecuje z
neustavljivo rastjo uporabe informacijske tehnologije. Med temi je lahko
tudi kaksna dobro delujoca knjiznica. V nacrtih in poroc¢ilih smo razbrali
tudi pomen notranjega prenosa znanja v knjiznicah.
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4.2.2 Analiza — vodenje zaposlenih za uresniCevanje
poslanstva sploSne knjiZnice

4.2.2.1 Znacilnosti vzorca

Za ugotavljanje znacilnosti okolja anketirancev smo v anonimni raziskavi
pridobili naslednje podatke: stevilo let vodstvenih izkusenj (vodenje ka-
terekoli knjiznice), $tevilo let strokovnih izku$enj v knjizni¢ni dejavnosti,
smer in stopnja formalne izobrazbe, opravljen ali neopravljen bibliotekar-
ski izpit in strokovni naziv v knjizni¢ni dejavnosti. Za namen raziskave
smo v vprasalnik umestili tudi vprasanje o vodenju osrednje obmocne
knjiznice in o Stevilu vodij krajevnih knjiznic, vklju¢no z bibliobusom
in osrednjo knjiznico. S podatkom o stevilu vodij smo poskusali dobiti
vpogled v organizacijsko shemo splosne knjiznice.

Preglednica 8: Znacilnosti udelezencev v raziskavi*

delezi skupaj
znacilnosti udeleZencev
raziskovalnega vzorca Stevilo odstotek Stevilo odstotek
anketirancev anketirancev
vodja osrednje da 10 22,73 %
obmoéne | 44 100 %
knjiZnice ne 34 77,27 %
e . da 41 93,18 %
bibliotekarski ’
e 44 100 %
izpit ne 3 6,82 %
bre; formalnega 1 27,27 %
vodje
$tevilo vodij 1 u 5,00% 44 100 %
2do3 10 22,73 %
4 ali vec 1 25,00 %
smer formalne bibliotekarstvo 12 27,27 % " 100 %
izobrazbe | °
drugo 32 72,73 %
9 let ali manj 9 20,45 %
Isztli‘l’";‘r’l‘l’:e med 10 in 20 let 18 34,09 % 44 100%
21 let in vec 17 38,64 %
. Vil 13 31,50 %
stopnja ?
SHOPMIa T 40 100 %
izobrazbe Vil ali VII/2 27 67,50 %
vodstvene 10 let ali manj 29 6591% 777777 " 1009
. - . o
izkusnje vet kot 10 let 15 34,09%

150




4 Raziskava o vodenju zaposlenih za uresnicevanje poslanstva splosnih knjiZnic

delezi skupaj
znacilnosti udeleZencev
raziskovalnega vzorca Stevilo odstotek Stevilo odstotek
anketirancev anketirancev

viji bibliotekar 5 15,15 %

b|bl|9te'karsk| 15 45,46 %

specialist

bibliotekarski o

svetovalec ! 3,03%
strokovni naziv Z\I'liitinl;li(b“()tekaﬁki 3 9,09 % 33 100 %

samostojni o

bibliotekar 8 24,24 %

samostojni

bibliotekarski 1 3,03%

sodelavec

* Pri izracunu odstotkov so posamezni procenti zaokrozeni navzdol za —0,01 % ali
zaokrozeni navzgor za +0,01 %, da je vsota 100.

Vodje, sodelujoci v raziskavi, so v knjizni¢ni dejavnosti prisotni od enega
do osemintrideset let, povpre¢no imajo 19 let delovnih izkus$enj v knjiz-
ni¢ni dejavnosti. Najvecji delez vzorca (38,63 odstotka) ima vec kot 21
let delovnih izku$enj. Na delovnem mestu vodje knjiznice so povprecno
devet let. Vecji delez sodelujocih v raziskavi (65,90 odstotka) vodi katero-
koli knjiznico deset let ali manj. Razpon vodstvenih izkusenj sega od pol
leta do 38 let. Vec¢ kot polovica udelezencev v raziskavi (67,50 odstotka)
ima sedmo stopnjo izobrazbe, najvec jih je doseglo strokovni naziv bi-
bliotekarski specialist (34,1 odstotka), velika ve¢ina ima tudi opravljen
bibliotekarski izpit (93,2 odstotka) in ne vodi osrednje obmoc¢ne knjiznice
(77,3 odstotka), v 0zji vodstveni ekipi povprecno vodijo 4,41 posamezni-
kov, ki vodijo krajevne knjiznice. Vse te znacilnosti udelezencev ankete
so razvidne iz Preglednice 8.

Podatki o znacilnostih raziskovalnega vzorca nam dovoljujejo izris
profila vodje splosne knjiznice: vodja splosne knjiznice dobro pozna
knjizni¢ni sistem, saj je v strokovnih krogih prisoten vec kot 21 let,
vodstvene izkusnje je pridobil v dveh mandatih, knjiznico vodi devet
let. Ima sedmo stopnjo izobrazbe, opravljen bibliotekarski izpit in v
uresnicevanju poslanstva splo$ne knjiznice v lokalnem okolju usmerja
4 vodje krajevnih knjiznic.

Raziskava stali$¢, nac¢inov ravnanja, slogov vodenja in motivov vodij
slovenskih splo$nih knjiznic na osnovi povprecne srednje vrednosti
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vsake od vsebinskih trditev (3,98) v vprasalniku za vodje kaze sliko
ozave$cenih, odgovornih in strokovno usmerjenih vodij. Pridobljena
srednja vrednost kaze strinjanje (70-odstotno sprejemanje) z zapisani-
mi vsebinskimi trditvami, ki so splo$ne, nacelne narave, in se nanasajo
na sprejemanje poslanstva splo$ne knjiznice, uresnic¢evanje poslanstva
in ponujene moznosti pomoci pri vodenju splosne knjiznice. Srednja
vrednost kaze tudi pogosto (70-odstotno) uporabo opisanih nacinov
ravnanja v vprasalniku. Pri opisanih nac¢inih ravnanja nas je zanimalo
anketirancevo konkretno ravnanje, ocena vodje, kako pogosto ravna v
skladu z opisanimi nacini ravnanja. Nizje ocene od srednje vrednosti
3,00 zasledimo pri 7 od 78 trditev opisanih nacinih ravnanja in izbranih
dejavnikih motiviranja, kar je razvidno iz Preglednice 9.

. srednja standardna velikost

trditev
vrednost napaka vzorca

Vodenje spl(?sne knjiZnice bi m'oralo t?m razdeljeno med 275 0,156 m
poslovnega in programskega direktorja.
Vodja posega v razpravo med sodelavci. 2,73 0,110 44
Ravnanje po nacelu »Ce ni zlomljeno, ne popravljajl« 2,61 0,170 44
Sogovorniku mora biti jasno, da sem jaz vodja. 2,91 0,168 44
Zapomnim si vsako storjeno napako. 2,55 0,124 44
Ugled poloZaja vodije. 2,41 0,135 44
Placa. 2,07 0,128 44

V Preglednici 9 predstavljena stali$ca, opisane nacine ravnanja in dejav-
nike motiviranja moramo interpretirati v obratnem smislu. Srednja vred-
nost nizja od 3 pomeni delno strinjanje z zapisanimi stalisci, obcasno
ravnanje in srednjo povezanost z izrazenimi dejavniki, ki posameznika
motivirajo za zasedbo delovnega mesta direktorja. V primeru teh postavk
(stalisca, opisane nacine ravnanja in dejavnike motiviranja) nizja srednja
vrednost pomeni pozitivnho podobo ravnanja. Vodje sprejemajo odgo-
vornost, ki jim je nalozena, saj ne vidijo potrebe po pomoci pri vodenju,
ki jim jo ponuja zakonska ureditev glede razmejitve podrocja vodenja,
Ceprav smo v raziskavi ugotovili, da v celoti ne sprejemajo odgovornosti
za uresnic¢evanje poslanstva splo$ne knjiznice (srednja vrednost 3,61).
Pri opisanih nacinih ravnanja lahko prepoznamo ravnanja, ki jih lahko
umestimo med t. i. socialno nezazeleno ravnanje, ceprav pomenijo s sta-
lisca vodje tudi pozitivno ravnanje. Poseganje v razpravo, spreminjanje
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utecenih postopkov, dokler delujejo, ¢eprav niso najucinkovitejsi, izra-
zanje hierarhije in moci pozicije, vse to niso nacini ravnanja, ki bi bili
dobrodosli v splosni knjiznici.

4.2.2.2 Okolje

Analiza pogojev za zasedbo delovnega mesta vodje knjiznice nam je
prinesla nabor dejavnikov okolja. Enotnost pri tem naboru smo lahko
zasledili pri izpostavljeni strokovni kvalifikaciji (bibliotekarski izpit), pri
opredeljeni dobi vodstvenih ali delovnih izkusenj ter pri stopnji izobraz-
be. Znacilnosti udelezencev v raziskavi bomo v nadaljevanju pogledali
podrobneje po posameznih lastnostih, ki smo jih opredelili kot elemente
okolja, in sicer: delovne izkusnje, vodstvene izku$nje, smer in stopnja
formalne izobrazbe, bibliotekarski izpit, strokovni naziv, velikost knjiz-
nice in Stevilo vodij krajevnih knjiznic. Podatke povzema Preglednica
8, podrobnosti pa navajamo v naslednjih odstavkih.

Vecina udelezencev raziskave sokreira knjizni¢ni prostor vec kot 20 let,
srednja vrednost delovnih izkusenj je 19,19 let. Na osnovi Pravilnika o
napredovanju v strokovne nazive v knjizni¢ni dejavnosti (2009) delovne
izkusnje v knjizni¢nem okolju razumemo kot strokovne knjizni¢ne izkus-
nje®’. Razpon sega od najmanj 1 leta do najvec 38 let. Znotraj izracuna-
nega poprecja je razmerje naslednje: 9 vodij je v knjizni¢ni dejavnosti
prisotnih manj kot 10 let, 13 vodij je prisotnih med 10 in 20 let, 13 vodij
je prisotnih med 20 in 30 let in 9 udelezencev je prisotnih ve¢ kot 30
let. Dva vodja sta za stevilo let izkuSenj v knjizni¢ni dejavnosti navedla
podatek leto dni, en vodja je v knjizni¢ni dejavnosti dve leti. Predvide-
vamo, da so se, razen teh, ki so v knjizni¢ni dejavnosti dve leti ali manj,
lahko Ze vsi seznanili s poslanstvom splo$ne knjiznice in s pomembnostjo
direktorjevega deleza pri uresniCevanju poslanstva splosne knjiznice v
lokalnem okolju.

61 Cleni 4., 5. in 6. definirajo termine strokovno delo, delovne izku$nje in strokovno
usposobljenost v kontekstu knjizni¢ne dejavnosti, Priloga Merila za ocenjevanje
strokovne usposobljenosti pa v tocki V. Dejavnosti opredeljuje, da za vsaka tri leta
delovne dobe zaposleni v knjiznici dobi toliko in toliko tock, ki so priznane kot
strokovno delo na tem podrocju.
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Razpon pri letih vodstvenih izkusenj, torej vodenja katerekoli knjizni-
ce, sega od pol leta do 38 let. Udelezenci v raziskavi vodijo katerokoli
knjiznico povprecno 9 let. Zakon o knjiznicarstvu v 17. ¢lenu doloca, da
traja mandat direktorja splosne knjiznice pet let. Vodstvene izkus$nje so
torej povprecno vezane na skoraj dva mandata (ugotovili smo srednjo
vrednost 9,19). Primerjava med podatki o strokovnih delovnih izkus-
njah in vodstvenih izku$njah nam pokaze, da imajo vodje enkrat vec
strokovnih kot vodstvenih izkus$enj. Podatki nakazujejo, da so kariero
v knjiznicarstvu priceli na razli¢nih strokovnih podrodjih in Sele nato
presli na vodstvene polozaje. Po ve¢ letih izkusenj v knjizni¢ni stroki
so zasedli delovno mesto direktorja v zadnjem letu (13,6 odstotkov). V
vzorcu imamo 4,5 odstotka vodij, ki katerokoli knjiznico vodijo manj kot
pol leta, in 13,6 odstotka taksnih, ki katerokoli knjiznico vodijo leto dni.
Dve leti vodi katerokoli knjiznico 6,8 odstotka anketirancev. Povezava
teh podatkov z zakonskimi dolo¢ili nas usmerja k domnevi, da lokalne
skupnosti ob imenovanju posameznikov na delovno mesto direktorja
splosne knjiznice upostevajo t. i. odlozilni pogoj o opravljanju bibliote-
karskega izpita iz 39. ¢lena® Zakona o knjizni¢arstvu. Naso domnevo
potrjujejo tudi prikazani pogoji za zasedbo delovnega mesta direktorja,
ki jih prinasajo ustanovitveni akti knjiznic in navajajo bibliotekarski izpit
kot mozen odlozilni pogoj.

Vecina, kar 93,2 odstotkov ali 41 udelezencev v raziskavi, ima opravljen
bibliotekarski izpit. Trije anketirani nimajo opravljenega bibliotekar-
skega izpita, kar predstavlja 6,8 odstotka vzorca.

Preglednica 10: Strokovni nazivi udeleZencev v raziskavi (odgovori na odprto vprasanje)*

vas 'strokovnl Stevilo Stevilo let izkuSenj izobrazbena zahteva . .
nazivv n " upostevanje
PR odgo- | odstotek | za dosego naziva za dosego naziva po . N
knjiZnicni I o v raziskavi
H . vorov po Pravilniku Pravilniku
dejavnosti
brez Podatkov v
odgovora/ 4 9,09 % - - raziskavi nismo
brez naziva upostevali.
Podatka v
raziskavi nismo
d|rf!<t(.)r 1 2.27% _ _ upostfevall, gre
knjiznice za poimenova-
nje delovnega
mesta.

62 Drugi odstavek 39. ¢lena Zakona o knjiznic¢arstvu (2001): Oseba, ki se zaposli kot
strokovni delavec knjiznice in nima opravljenega bibliotekarskega izpita, ga mora
opraviti najkasneje v dveh letih.
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vas strokovni

odgovorov v
raziskavi

. Stevilo Stevilo let izkuSenj izobrazbena zahteva o .
nazivv " A upostevanje
e odgo- odstotek | za dosego naziva za dosego naziva po o 5

knjiznicni o pg v raziskavi
. . vorov po Pravilniku Pravilniku
dejavnosti
samostojni z vi§jo strokovno ali Podatki so
bibliotekarski 1 2,27 % 15 let visjesolsko (prejsnjo) upostevani
sodelavec izobrazbo v raziskavi.
s specializacijo po
viSjeSolski izobrazbi Podatka v
(prejsnjo), z visokoSol- raziskavi nismo
sko strokovno ali viso- upostevali. To
bibliotekarski izpit; | koSolsko univerzitetno je strokovna
bibliotekar 6 13,64 % predvidevamo izobrazbo; s speciali- verifikacija,
minimalno dve leti zacijo po visoko3olski ki je pogoj
izobrazbi (prej3njo), z za pridobitev
visokoSolsko univer- strokovnega
zitetno (prej$njo) ali naziva.
magistrsko izobrazbo
5 let po
samostojni o opravljenem
bibliotekar 8 | 1818% | \ipliotekarskem
izpitu s specializacijo
po visoko3olski
vigii 3)0 rl:\t/lPeonem izobrazbi (prej3njo), Podatki so
S 5 11,37 % pravy z visoko3olsko upostevani
bibliotekar bibliotekarskem RS R . .
— univerzitetno (prejsnjo) | vraziskavi.
izpitu . .
ali magistrsko
15 let po izobrazbo
bibliotekarski o opravljenem
specialist B 34,09% bibliotekarskem
izpitu
5 let po
bibliotekarski 1 2.27% opravljenem o
svetovalec 0% 1 bibliotekarskem s specializacijo po
izpitu univerzitetni izobrazbi Podatki so
(prejsnjo) ali z upostevani
nigji 15 let po magisterijem znanosti | vraziskavi.
bibliotekarski 3 6,829 | Opravijenem (prej3njim)
. bibliotekarskem
svetnik N
izpitu
skupaj 44 100 %
Stevilo
upostevanih 33 100 %

9/09).

* Pravilnik o imenovanju v strokovne nazive v knjizni¢ni dejavnosti (Uradni list RS, $t.

Opravljen bibliotekarski izpit je pogoj za pridobitev strokovnega naziva v
knjiznicni dejavnosti. Strokovne nazive smo povezali s podatkom o Ste-
vilu let izkus$enj v knjizni¢ni dejavnosti zaradi vrednosti, ki jo predstav-
lja stevilo let delovnih izku$enj v knjizni¢ni dejavnosti pri pridobivanju
strokovnih nazivov. Strokovni naziv je pokazatelj strokovnih kompetenc
posameznika. S pridobitvijo strokovnega naziva posameznik pokaze, da
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je v dolo¢enem ¢asovnem obdobju na izbrani stopnji izobrazbe pridobi-
val strokovne vescine in soustvarjal strokovni prostor. Strokovne nazive
v knjizni¢ni dejavnosti strokovni delavci pridobivajo na osnovi dolo¢il
Pravilnika o imenovanju v strokovne nazive v knjizni¢ni dejavnosti
(2009). Strokovne nazive pridobivajo glede na stopnjo izobrazbe, stevilo
let delovnih izkus$enj v knjizni¢ni dejavnosti, opravljeno strokovno delo
in stopnjo strokovne usposobljenosti. Strokovno delo je v zakonskih in
podzakonskih aktih opredeljeno z vsebinami, ki jih prinasa opredelitev
iz prvega odstavka 14. ¢lena Pravilnika o pogojih za izvajanje knjiznicne
dejavnosti kot javne sluzbe (2003). Strokovno usposobljenost posameznik
glede na opredelitev 5. ¢lena Pravilnika o imenovanju v strokovne na-
zive v knjiznicni dejavnosti izkazuje s strokovnim delom, pridobljenimi
dodatnimi strokovnimi in funkcionalnimi znanji ter prejetimi priznanji
in nagradami.

Strokovni naziv je tako rezultat vecletnega osebnega strokovnega razvoja
in pokazatelj strokovne raznolikosti posameznika. Osnovni kriterij za
razvr§canje nazivov je stopnja izobrazbe. Na vsakem izobrazbenem
nivoju se lahko posameznik poteguje za $tiri stopnje nazivov, izjema je
le kategorija nazivov, ki je vezana na doktorat znanosti. Na tem nivoju
se posameznik lahko poteguje za tri stopnje naziva. Posameznik lahko
pridobiva nazive znotraj posamezne izobrazbene stopnje glede na stevilo
let delovnih izkus$enj v knjiznicarski stroki, tako lahko povezemo nazive
in leta delovnih izku$enj. Predvidevamo lahko, da je strokovni delavec
s kon¢anim univerzitetnim programom, z desetletnim delom v knjizni-
carski stroki in z opravljenim bibliotekarskim izpitom, pridobil, ali bi
ga lahko, naziv vis§ji bibliotekar. Na vprasanje o strokovnem nazivu je
odgovorilo 44 anketirancev, od tega 4 brez naziva, eden od anketirancev
je navedel naziv, ki ga v Pravilniku o imenovanju v strokovne nazive
v knjizni¢ni dejavnosti (2009) ne najdemo, ter 6 z navedbo strokovne
kvalifikacije in ne strokovnega naziva. Podatke o vrstah in $tevilu stro-
kovnih nazivov v knjizni¢ni dejavnosti predstavljamo z opisom zahte-
vanih pogojev za naziv po omenjenem Pravilniku. Pridobljeni podatki
nas usmerjajo k sklepanju, da je delez anketirancev pridobil strokovni
naziv po pravilniku, ki ni ve¢ v veljavi, niso pa sprozili postopka, da bi
pridobili strokovni naziv po veljavnem pravilniku.

V sklopu znacilnosti raziskovalnega vzorca sta nas zanimali tudi stopnja
in smer izobrazbe. Pri analizi podatkov v anketi smo ugotovili, da smo
vprasanje o stopnji formalne izobrazbe premalo natanc¢no opredelili. S
spremembo S$tudijskih programov in uveljavitvijo bolonjske reforme je
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prislo do dolo¢enih sprememb® v poimenovanju formalne izobrazbe.
Ob stopnjah®* formalne izobrazbe je v terminologijo umeséen $e pojem
raven izobrazbe. V anketnem vprasalniku je bilo to vprasanje odprtega
tipa, kar pomeni, da so anketiranci odgovore nanizali sami. To nas je
oviralo tudi pri povezavi odgovorov o stopnji formalne izobrazbe s stro-
kovnim nazivom v knjizni¢ni dejavnosti, kjer nekateri uporabljajo $e po
predhodnem pravilniku pridobljene nazive.

Med anketiranci je najvec, to je 22 anketirancev ali 50 odstotkov vzorca,
navedlo, da ima sedmo stopnjo formalne izobrazbe. Pet anketirancev, kar
predstavlja 11,4 odstotka, je navedlo kot stopnjo izobrazbe VII/2. Tri-
najst ali 29,5 odstotkov anketirancev je navedlo, da ima zakljuceno osmo
stopnjo formalne izobrazbe. Velika vecina anketirancev ima izobrazbo
s podroc¢ja druzboslovja, skoraj ni¢ so zastopane naravoslovne smeri.
Smeri izobrazbe ni definiralo 13 anketirancev ali 29,5 odstotkov. Med
anketiranci je 12 ali 27,27 odstotka taks$nih, ki ima formalno izobrazbo
s podrocja bibliotekarskih znanosti, samostojno ali v povezavi s kaksno
drugo smerjo (slovenski jezik, sociologija, zgodovina, druzboslovije,

63 Pojasnilo o razliki med »starimi« in »novimi« $tudijskimi programi prinasa Uredba
o uvedbi in uporabi klasifikacijskega sistema izobrazevanja in usposabljanja, ki jo je
sprejela Vlada RS 26. 4. 2006. Uredba o uvedbi in uporabi klasifikacijskega sistema
izobrazevanja in usposabljanja ureja ravni izobrazbe, ki so bile dolo¢ene v skladu
s smernicami za pripravo Evropskega kvalifikacijskega ogrodja, za katerega je bilo
dogovorjeno, da se za celotno visoko$olsko izobrazevanje predvidevajo tri ravni: 6.,
7.in 8. Pri tem 6. raven ustreza prvi »bolonjski« stopnji, 7. raven drugi »bolonjski«
stopnji, 8. raven pa tretji »bolonjski« stopnji.

ravni izobrazbe po dosedanjih programih raven ravni izobrazbe po novih »bolonjskih« programih

_ vijedolski programi (do1994) o1
visjeSolski strokovni programi

msr;r)recializaciia poryi§1e§olskih prog{amih 77777777 6/2 mvrirsrgkoéolski strokovni (1. bolonjska stopnja)
visoko3olski strokovni programi univerzitetni programi (1. bolonjska stopnja)

~ specializacija po visoko3olskih strokovnih programih 7 magisteriji stroke (ZA imenom) (2. bolonjska
univerzitetni programi stopnja)

msr;r)recializacija porlrlrniverzitetnih pfggramih 77777777 8/1
magisteriji znanosti (PRED imenom)
doktorati znanosti (PRED imenom) 8/2 doktorati znanosti (PRED imenom) (3. bolonjska st.)

64 Slovenski $olski sistem pozna 8 stopenj izobrazbe: 1. stopnja izobrazbe — nedo-

kon¢ana OS, 2. stopnja izobrazbe — OS, 3. stopnja izobrazbe — nizje poklicno
izobrazevanje, 4. stopnja izobrazbe — srednje poklicno izobraZevanje, 5. stopnja
izobrazbe — gimnazijsko, srednje poklicno-tehnisko izobrazevanje, srednje tehnisko
oziroma drugo strokovno izobrazevanje, 6. stopnja izobrazbe — visje strokovno izo-
brazevanje, 7. stopnja izobrazbe — visoko strokovno izobrazevanje, univerzitetno
dodiplomsko izobrazevanje, magisterij, 8. stopnja izobrazbe — doktorat
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slovenski jezik s knjizevnostjo). Glede na stevilo anketirancev, ki so za
smer formalne izobrazbe navedli bibliotekarstvo, to Stevilo predstavlja
skoraj Cetrtino celotnega vzorca anketirancev, nas je zanimalo, koliko je
vseh diplomantov, ki so koncali $tudij na tej smeri.

Podatek iz nasega vzorca smo povezali s podatki o formalnem izobraze-
vanju s podrocja bibliotekarstva za obdobje 1992-2012 (Bozic¢, 2013). V
izbranem ¢asovnem obdobju dvajsetih let je studij na razlicnih stopnjah
in v razli¢nih $tudijskih okoljih dokoncalo 1.406 posameznikov. Stevilo
let delovnih izku$enj in kategorije strokovnih nazivov nas je pripeljalo
do sklepanja, da so anketiranci zakljucili studij bibliotekarstva po pro-
gramu, ki je potekal v obdobju 1992-2005. Ta program je na tej stopnji
izobrazbe v Sloveniji zakljucilo 643 posameznikov. Strokovni nazivi, ki
so jih anketiranci navedli, nam sporocajo, da je velika verjetnost, da so
med anketiranci tudi taksni, ki so zakljucili magistrski studij s podrocja
bibliotekarstva. Podatek o $tevilu diplomantov smo zatem povezali Se
s Stevilom zaposlenih s formalno izobrazbo s smerjo bibliotekarstva.
V letu 2012 je bilo v splosnih knjiznicah zaposlenih 268,5 strokovnih
delavcev, ki so koncali studij na smeri bibliotekarstva. Glede na vzorec
na$e raziskave, v katerem ima 12 anketirancev od 44, ki so sodelovali v
raziskavi, formalno izobrazbo s smerjo bibliotekarstvo, lahko sklepamo,
da se eden od ciljev $tudijskega programa uresnicuje; opazen odstotek
diplomantov® zaseda vodilno delovno mesto v knjiznici. Ob $tudijski
smeri bibliotekarstvo so anketiranci navedli tudi naslednje smeri: slo-
venski jezik s knjizevnostjo, samostojno ali v kombinaciji s primerjalno
knjizevnostjo, etnologijo in pedagogiko (5 anketirancev ali 11,36 odstot-
ka), trije anketiranci so navedli smer druzboslovje, dva anketiranca pa
management. Vsako od smeri: analitsko raziskovalna smer, humanistika,
komunikologija, likovna umetnost, organizacija dela, pedagogika-an-
dragogika, pedagogika-organizacija, vsezivljenjsko izobrazevanje ter
zgodovina in geografija, je navedel po en anketiranec.

Zanimalo nas je, ali bomo lahko v raziskavi dobili odgovor o povezanosti
velikosti skupine, ki jo vodja vodi, ter slogom vodenja in nacini ravnanja.
V sklopu odprtih vprasanj smo zastavili vprasanje, s katerim smo zeleli
dobiti podatek o stevilu vodij krajevnih knjiznic, vklju¢no z bibliobu-
som in osrednjo knjiznico. Na vprasanje je odgovorilo vseh 44 sodelu-
jocih anketirancev. Dvanajst anketirancev oziroma 27,27 odstotka vseh

% Eden od izobrazevalnih ciljev programa na Oddelku za bibliotekarstvo, informa-
cijsko znanost in knjigarstvo.
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vprasanih navaja podatek, da krajevne knjiznice delujejo brez formalnega
vodje, torej jih neposredno formalno vodijo sami. Enajst anketirancev ali
25 odstotkov je navedlo, da imajo enega vodjo, Sest anketirancev je na-
vedlo, da imajo tri vodje, stirje anketiranci so navedli, da imajo dve vodji
in prav tako stirje, da imajo pet vodij. Dva anketiranca sta navedla, da
imata vsak po sedem vodij. Naslednje stevilo vodij: stiri, Sest, devet, pet-
najst in Sestintrideset je navedel po en anketiranec. Povpre¢no ima vsak
direktor 4.41 vodij krajevnih knjiznic, ki mu pomagajo pri uresnicevanju
poslanstva splosne knjiznice v konkretnem okolju. Pri tem izrac¢unu smo
upostevali le 32 odgovorov, toliko anketirancev ima formalno dolocene
vodje krajevnih knjiznic, vklju¢no z bibliobusom in osrednjo knjiznico.

Za potrebe analize rezultatov z ugotavljanjem statisticne znacilne po-
vezave med elementi okolja in vsebinskimi trditvami, vklju¢enimi v
anonimni vprasalnik, ki predstavljajo osebna stalisca anketirancev o pos-
lanstvu splos$ne knjiznice, uresnicevanju poslanstva splosne knjiznice,
pomoci pri vodenju, slogu vodenja in nac¢inu ravnanja, smo anketirance
(N=44) organizirali v skupine organizirali glede na njihove znacilnosti.
Vodstvene izkus$nje smo razdelili na osnovi rezultatov srednje vrednosti
v dve skupini. V prvi skupini so vodje, ki imajo 10 ali manj let vodstvenih
izkusenj (N=29), v drugi skupini so vodje, ki imajo ve¢ kot 10 let vod-
stvenih izkusenj (N=15). Pri delovnih izku$njah v knjizni¢ni dejavnosti
smo vodje razdelili v tri kategorije, in sicer smo v prvo skupino umestili
vodje, ki imajo 9 let ali manj delovnih izkuSenj v knjizni¢ni dejavnosti
(N=9), v drugo skupino smo umestili vodje, ki imajo med 10 in 20 let de-
lovnih izku$enj v knjizni¢ni dejavnosti (N=18), v tretjo skupino pa vodje,
ki imajo 21 in vec let delovnih izku$enj v knjizni¢ni dejavnosti (N=17).

Pri smeri formalne izobrazbe smo vodje razdelili v dve skupini, in sicer
smo v prvo skupino umestili vodje, ki imajo smer formalne izobrazbe
bibliotekarstvo (samostojno $tudijsko smer ali razlicne kombinacije $tu-
dijskih smeri, ki jih je Solski sistem do sedaj omogocal) (N=12), v drugo
skupino pa vse tiste vodje, ki imajo katerokoli drugo studijsko smer for-
malne izobrazbe (N=32). Stopnja izobrazbe kot pogoj za zasedbo delov-
nega mesta direktorja je glede na podatke analize v vecini opredeljena na
sedmo ali osmo stopnjo®®, zato smo tudi vzorec anketirancev razdelili na
dve skupini. V prvi smo povezali anketirance, ki so navedli VII ali VII/2
(27 anketirancev), v drugo skupino smo umestili anketirance, ki so navedli

% Navedba stopenj, ki so bile v uporabi pred prehodom na bolonjski sistem.
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kot zaklju¢no stopnjo izobrazbe VIII (13 anketirancev). V tej razdelitvi
smo upostevali 40 odgovorov. Pri bibliotekarskem izpitu smo razdelili
vodje v dve kategoriji: v prvi so bili tisti, ki imajo opravljen bibliotekarski
izpit (N=41) in v drugi skupini tisti, ki bibliotekarskega izpita nimajo
(N=3). Vodje smo razdelili tudi glede na vrsto knjiznice, ki jo vodijo: vodje
osrednjih obmoc¢nih knjiznic (N=10) in vodje osrednjih knjiznic (N=34).

Statisticno znacilno povezavo med elementi okolja in vsebinskimi tr-
ditvami smo ugotovili pri vseh elementih okolja, ki smo jih izpostavili
v raziskavi. V nadaljevanju sledijo preglednice (od Preglednice 11 do
Preglednice 30; pri vsakem elementu okolja sta potrebni dve pregledni-
ci, da lahko ugotovimo povezanost), ki prinasajo potrebne podatke za
ugotavljanje povezanosti med vsebinskimi trditvami, torej strinjanjem s
splo$nimi, nacelnimi trditvami o poslanstvu splosne knjiznice, uresni-
¢evanju poslanstva, pomoci pri vodenju ter izbranimi nacini ravnanja,
slogom vodenja in dejavniki motivov ter elementi okolja.

Preglednica 11: Povezava med vrsto knjiZnice in elementom vodenja za uresnicevanje
poslanstva splo3ne knjiznice

95 odstotni
interval
zaupanja
srednja stan- stan- razplik(:
vsebinske trditve N dardna | dardna | min. | max.
vrednost -~
deviacija | napaka
spod- | zgor-
nja nja
meja | meja
Strokovno DA - vodije
bibliotekarsko 00K 10 4,50 0,972 ,307 2 5 3,80 | 5,20
znanje vodij prispeva
k ucinkovitosti NE-vodje OK | 34 | 3,71 1,060 | 182 | 1 | 5 | 334 | 4,08
vodenja sodelavcev
pri uresnicevanju
poslanstva splosne .
knjiznice. skupaj 44 3,89 1,083 ,163 1 5 3,56 | 4,22

Preglednica 12: Povezava med vrsto knjiZnice in elementom vodenja za uresnicevanje
poslanstva splosne knjiznice - ANOVA

vsota stopnje srednji

U QG kvadratov | prostosti kvadrat

F-test sig.*

Strokovno bibliotekarsko med skupinama 4,873 1 4,873 4,492 ,040
znanje vodij prispeva
k u€inkovitosti

. . v skupini 45,559 42 1,085
vodenja sodelavcev pri
uresnicevanju poslanstva ]
sploZne knjiZnice. skupaj 50,432 43

* Sig. — signifikanca.
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Izkazalo se je, da vrsta osrednje knjiznice lahko izkazuje svojstveno
povezavo elementa vodenja: strokovno bibliotekarsko znanje z uresnice-
vanjem poslanstva splosne knjiznice. Osrednje obmoc¢ne knjiznice imajo
v knjizni¢nem sistemu posebno mesto in predpisane dodatne naloge za
razvoj knjizni¢nega sistema na obmocju. Prav zaradi posebnih nalog
osrednjih obmoc¢nih knjiznic nas je zanimala razlika med vodji, ki vodijo
osrednje obmoc¢ne knjiznice in med vodji osrednjih knjiznic. Statisticno
znacilno razliko smo ugotovili v povezavi s strokovnim bibliotekarskim
znanjem kot elementom pomoci pri vodenju. Vodje osrednjih obmoc¢nih
knjiznic se v vecji meri (srednja vrednost 4,50) strinjajo s trditvijo, da
strokovno bibliotekarsko znanje vodij prispeva k ucinkovitosti vodenja
sodelavcev pri uresni¢evanju poslanstva splosne knjiznice.

Preglednica 13: Povezava med Stevilom let delovnih izkuSenj in posameznimi elementi vodenja
za uresnicevanje poslanstva splodne knjiznice, pomo¢i pri vodenju, naini
ravnanja, slogu vodenja in motivi

95 odstotni
srednja | stan- stan- |ntervr:lzfiakl.;pan|a
vsebinske trditve N | vred- | dardna | dardna | min. | max.

nost | deviacija | napaka . .
spodnja | zgornja

meja meja

9 let ali manj 9 2,89 0,928 0,309 1 4 2,18 3,60

med 10 in 20 let | 18 | 4,00 1,029 0,243 2 5 3,49 4,51

21 let in vec 17 | 4,29 0,920 0,223 2 5 3,82 4,77

skupaj 44 | 3,89 1,083 0,163 1 5 3,56 4,22

Strokovno bibliotekarsko
znanje vodij prispeva

k u€inkovitosti vodenja
sodelavcev pri ure-
sniCevanju poslanstva
splosne knjiZnice.

9 let ali manj 9 3,78 1,302 0,434 1 5 2,78 4,78
Izstopajoca znacilnost [~ e
vodenja sodelavcev v med 10 in 20 let | 18 ,83 0,618 0,146 3 5 3,53 4,14
splosnih knjiznicah so - e
visoke eticne vrednote | 21 let in veC 17 | 4,47 0,717 0,174 3 5 4,10 4,84
vodij. e e
skupaj 44 | 4,07 0,873 0,132 1 5 3,80 4,33

9 let ali manj 9 2,67 1,000 0,333 1 4 1,90 3,44

Formalna dolo¢ila

ne dopuscajo dovolj
avtonomnega ravnanja
vodij.

med 10 in 20 let | 18 | 3,56 0,856 0,202 2 5 3,13 3,98

21 let in vec 17 | 3,65 0,931 0,226 2 5 3,17 4,13

skupaj 44 | 3,41 0,972 0,147 1 5 3,11 3,70

9 let ali manj 9 5,00 0,000 0,000 5 5 5,00 5,00
Ko v knjiZnici dosezemo |~ e

kaj pomembnega, med 10 in 20 let | 18 | 4,56 0,616 0,145 3 5 4,25 4,86
predstavim tudi [ R
sodelavce, ki so 21 let in vec 17 | 4,88 0,332 0,081 4 5 4,71 5,05

zato zasluzni. s e
skupaj 44 | 4,77 0,476 0,072 3 5 4,63 4,92




Sabina Fras Popovié, Vodenje s poslanstvom

95 odstotni
srednja | stan- stan- |ntervraalzriell(l;panja
vsebinske trditve N | vred- | dardna | dardna | min. | max.
nost | deviacija | napaka . .
spodnja | zgornja

meja meja

9 let ali manj 9 4,78 0,441 0,147 4 5 4,44 5,12

S sodelavci govorimo med 10 in 20 let | 18 4,11 0,583 0,137 3 5 3,82 4,40
o prihodnosti knjiznice -

z optimizmom. 21 let in vec 17 | 4,29 0,588 0,143 3 5 3,99 4,60

skupaj 44 | 4,32 0,601 0,091 3 5 4,14 4,50

9 let ali manj 9 4,78 0,441 0,147 4 5 4,44 5,12

Sogovorniku dajem med 10 in 20 let | 18 | 4,17 0,857 0,202 2 5 3,74 4,59
oblutek, dasva o

enakovredna. 21 let in vec 17| 471 0,588 0,143 3 5 4,40 5,01

skupaj 44 | 4,50 0,731 0,110 2 5 4,28 4,72

9 let ali manj 9 4,00 1,225 0,408 1 5 3,06 4,94
Sodelavci zame niso [ e

le del kolektiva, so med 10 in 20 let | 18 | 4,06 0,539 0,127 3 5 3,79 4,32
tudi posamezniki, o

ki potrebujejo mojo 21 let in vec 17 4,71 0,588 0,143 3 5 4,40 5,01
pozornost. [T

skupaj 44 | 4,30 0,795 0,120 1 5 4,05 4,54

9 let ali manj 9 3,33 1,414 0,471 1 5 2,25 4,42

KnjiZnica kot med 10 in 20 let | 18 | 4,28 0,669 0,158 3 5 3,95 4,61
demokrati€na [ e

ustanova. 21 let in vec 17 | 4,29 0,689 0,166 3 5 3,94 4,65

skupaj 44 | 4,09 0,936 0,141 1 5 3,81 4,38

Preglednica 14: Povezava med Stevilom let delovnih izkuSenj in posameznimi elementi vodenja
za uresnicevanje poslanstva splosne knjiznice, pomoci pri vodenju, na€ini
ravnanja, slogu vodenja in motivi ~ANOVA

. . vsota stopnje srednji y .
el el kvadratov | prostosti | kvadrat A sig.
Strokovno bibliotekarsko med skupinama 12,014 2 6,007 6,410 ,004
znanje vodij prispeva 5 s
k u€inkovitosti vodenja v skupini 38,418 41 097 | |
sodelavcev pri uresnicevanju skupai
poslanstva splosne knjiznice. Paj 50,432 43
Izstopajoca znadilnost med skupinama 4,505 2 2,252 3,264 ,048
vodenja sodelavcev v splosnih - oy i 28,291 7 0,690
knjiznicah so visoke eticne | T T | T T
vrednote vodij. skupaj 32,795 43

. med skupinama 6,310 2 3,155 3,768 ,031
Formalna dolo€ila e
ne dopuscajo dovolj v skupini 34,327 41 0,837
avtonomnega ravnanja vodij. s
skupaj 40,636 43
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. . vsota stopnje srednji y .
vsebinske trditve ette | s | [T F-test sig.
Ko v knjiznici dosezemo kaj med skupinama 1,518 2 0,759 3,791 ,031
pomembnega, predstavim v skupini 8,209 4 0,200
tudi sodelavce, kisozato | " TT L TTTT L T LTI
zasluzni. skupaj 9,727 43
med skupinama 2,683 2 1,341 4,276 ,021
S 50delavei GOVONIMO 0 brermmmem e
prihodnosti knjiznice z v skupini 12,863 41 0,314
optimizmom. 5 [ A
skupaj 15,545 43
med skupinama 3,415 2 1,708 3,575 ,037
Sogovorniku dajem obcutek, v skupini 19,585 “ 0,478
dasvaenakovredna. | TN L T o T L T
skupaj 23,000 43
Sodelavci zame niso le med skupinama 4,685 2 2,343 4,274 02
del kolektiva, so tudi v skupini 22,474 M 0,548
posamezniki, ki potrebujejo | T T | T
mojo pozornost. skupaj 27,159 43
med skupinama 6,496 2 3,248 4,276 ,021
KnjiZnica kot demokrati¢na v skupini 31,141 i 0,760
ustanova. | TN L TTTT T T
skupaj 37,636 43

V Preglednicah 13 in 14 so predstavljene vsebinske trditve, kjer smo med
krizanjem elementa okolja, v tem primeru delovne izkusnje, s stalisci,
nacini ravnanja, slogi vodenja ter motivi, dobili statisticno znacilna
odstopanja.

Statisticno znacilno povezavo smo ugotovili med delovnimi izkus$njami
in posameznimi elementi vodenja za uresnicevanje poslanstva splosne
knjiznice (strokovno znanje, eti¢ne vrednote), pomoci pri vodenju (ome-
jevanje avtonomije ravnanja vodij s formalnimi dolo¢ili), nacini ravna-
nja, slogu vodenja in motivi. Statisti¢no znacilna odstopanja smo torej
ugotovili v osmih primerih, tri so umescena v sklop ponujene pomoci
pri vodenju, stiri odstopanja so opisani nacini ravnanja in slogi vodenja
(transakcijski, transformacijski) ter dejavnik motivacije, ki spodbuja
posameznika za zasedbo delovnega mesta direktorja splo$ne knjiznice
(znacaj organizacije).

Glede na teoreti¢na izhodis¢a smo pricakovali, da ve¢ stika s stroko skozi
daljse casovno obdobje, kot bi lahko tudi opredelili delovne izkusnje,
pomeni visjo stopnjo sprejemanja poslanstva splosne knjiznice. Nasa
pricakovanja se niso potrdila. Vec¢ let delovnih izkusenj ni statisti¢no
znacilno povezano s sprejemanjem poslanstva splosne knjiznice, prav

163



Sabina Fras Popovié, Vodenje s poslanstvom

tako ne z uresnicevanjem poslanstva splosne knjiznice. Ve¢ delovnih
izkusenj, kar v skladu s podroc¢no zakonodajo lahko razlagamo tudi kot
vec strokovnih izkusenj, pomeni vecjo stopnjo strinjanja s pomembnostjo
strokovnega bibliotekarskega znanja pri vodenju sodelavcev in s spreje-
manjem visokih eti¢nih vrednot kot izstopajoco znacilnostjo vodenja
sodelavcev. Vec delovnih izku$enj pomeni tudi natancnejsi vpogled v
zakonska dolocila, ki urejajo podrocje vodenja, in s tem vecjo stopnjo
dojemanja formalnih dolo¢il kot ovir pri vodenju, saj smo v raziskavi
ugotovili, da se vodje z daljsimi delovnimi izku$njami, 21 let in vec,
strinjajo (srednja vrednost 3,65) s trditvijo, da formalna dolo¢ila ovirajo
avtonomijo njihovega vodenja.

Vec delovnih izkusenj, 21 let ali ve¢, lahko na osnovi rezultatov raziskave
povezemo z vecjim strinjanjem, da sodelavci potrebujejo pozornost vodje.
S to trditvijo smo opisali na¢in ravnanja, ki je znacilen za transformacijski
slog vodenja s poudarkom na upostevanju posameznika. Nadpovpre¢no
strinjanje s trditvami, ki kazejo na elemente transformacijskega vodenja
s poudarkom na upostevanju posameznika, smo v vecji meri ugotovili
pri vodjih z manj delovnimi izku$njami. Ugotovili smo, da vodje z manj
delovnimi izkusnjami (9 let ali manj) s sodelavci govorijo o prihodnosti
knjiznice z optimizmom (srednja vrednost 4,78) in sogovorniku dajejo
obcutek, da sta si enakovredna (srednja vrednost 4,78). Tako tisti, ki imajo
9 let ali manj delovnih izku$enj, kot tisti, ki imajo 21 let in ve¢ delovnih
izkusenj, nadpovprecno pogosto uporabljajo nacin ravnanja, s katerim
dajejo sogovorniku obcutek, da sta si enakovredna. Ugotovili smo, da so
delovne izku$nje povezane z dolocenimi stalisci, pri tem pa ne moremo
zapisati, da smo ugotovili, da so daljse delovne izkus$nje zagotovilo za po-
samezen slog vodenja ali nacin ravnanja. Tam, kjer smo pricakovali vecjo
povezanost, torej pri sprejemanju poslanstva, te povezave statisti¢no ne
moremo potrditi. Pri slogu vodenja in nacinu ravnanja pa smo ugotovili
statisticno znacilna odstopanja med tremi oblikovanimi skupinami v
kategoriji delovnih izku$enj, torej 9 let ali manj, med 10 in 20 let ter 21
ali veC let delovnih izkus$enj in posameznimi stalisci.

Povezavo smo iskali tudi med delovnimi izku$njami in dejavniki, ki
motivirajo posameznike za sprejemanje odlocitev v poklicnem zivljenju,
in sicer to¢no dolocene odlocitve za zasedbo delovnega mesta direktorja
splosne knjiznice. Na osnovi zbranih podatkov smo ugotovili, da vodje
z ve¢ delovnimi izku$njami pogosteje kandidirajo za delovno mesto di-
rektorja zaradi lastnosti knjiznice, in sicer knjiznice kot demokraticne
ustanove.
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Delovne izkusnje so vir informacij in pomemben element razvoja posa-
meznika v strokovnem prostoru. Na osnovi pridobljenih podatkov lahko
govorimo o povezanosti med posameznim trajanjem delovnih izkusenj
in izbranimi stalis¢i vodij (npr. vodje, ki imajo 9 let ali manj delovnih
izkusenj, govorijo s sodelavci z optimizmom), ne moremo pa na osnovi
teh ugotovitev narediti zakljuckov, ki bi potrdili vlogo daljsega trajanja
delovnih izkusenj, kot smo jo lahko zasledili pri analizi razpisnih pogojev
za zasedbo delovnega mesta direktorja.

Preglednica 15: Povezava med dolZino vodstvenih izku3enj in pomoc¢jo pri vodenju, na¢inom
ravnanja in slogom vodenja

95 odstotni
stan- interval zaupanja
srednja | dardna DLl razlike
vsebinske trditve N R dardna | min. | max.
vrednost | devia-
.. napaka . .
cija spodnja | zgornja
meja meja
Dodane funkcije, 10 let ali manj 29 2,14 0,743 0,138 1 4 1,86 2,42
ki jih imajo vodje -
zunaj knjiznice, vec kot 10 let 15 2,73 0,799 | 0,206 1 4 2,29 3,18
ovirajo uspesnost |-
vodenja. skupaj 44 2,34 0,805 0,121 1 4 2,10 2,59

10 let ali manj 29 3,69 0,930 0,173 1 5 3,34 4,04
Organiziram |-
skupne razprave o vec kot 10 let 15 4,27 0,704 | 0,182 3 5 3,88 4,66
predlaganih temah. |-
skupaj 44 3,89 0,895 0,135 1 5 3,61 4,16

10 let alimanj | 29 2,76 0,872 | 0,162 1 4 2,43 3,09

Zapomnim si vsako
storjeno napako vec kot 10 let 15 2,13 0,516 0,133 1 3 1,85 2,42
sodelavcev. |
skupaj 44 2,55 0,820 | 0,124 1 4 2,30 2,79

Pric¢akovali smo statisti¢no znacilno povezavo med vodstvenimi izkus-
njami in sprejemanjem poslanstva. Vodstvene izkusnje kot element
okolja nimajo statisticno znacilne povezave s sprejemanjem poslanstva
splosne knjiznice, kar je razvidno iz podatkov v Preglednicah 15 in 16.
Povezave smo odkrili v treh primerih, in sicer pri posameznih elementih
pomoci pri vodenju (dodatne funkcije zunaj knjiznice), posameznih
elementih nacinih ravnanja (organizacija skupinskih razprav) in slogu
vodenja (pomnjenje napak sodelavcev).

Vodje z vec¢ kot 10 let vodstvenih izkuSenj se nadpovprecno delno ne
strinjajo (srednja vrednost 2,73) s trditvijo, da funkcije zunaj knjiznice
ovirajo njihovo vodenje. Celotni vzorec vodij v raziskavi se delno ne
strinja (srednja vrednost 2,34) s trditvijo, da dodatne funkcije zunaj
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knjiznice pomenijo oviro pri vodenju. Vodje, ki knjiznico vodijo ve¢
kot dva mandata (glede na zakonsko dolocilo o trajanju mandata di-
rektorja splosne knjiznice, torej en mandat je pet let, predvidevamo,
da govorimo o dveh mandatih), so v tem casu spoznali, da jim lahko
funkcije zunaj knjiznice pomagajo pri u¢inkovitem vodenju knjiznice.
Tukaj nismo omejili vprasanja na tip funkcije ali podrocje sodelovanja,
saj smo izhajali iz dveh predpostavk. Direktor splosne knjiznice je za
uresnicevanje poslanstva knjizni¢ne javne sluzbe vpet v lokalno okolje
in je smiselno, da sodeluje v npr. strokovnem svetu ali svetu zavoda dru-
gega kulturnega javnega zavoda v okolju, hkrati pa smo predpostavljali,
da je direktor splo$ne knjiznice vpet v Sirse knjizni¢no okolje, ki ga na
nivoju lokalne skupnosti in drzave predstavlja sodelovanje s stanovskimi
drustvi, knjiznicami, zalozbami in podobno. Pricakovali smo, da bomo
ugotovili vecjo stopnjo nestrinjanja, glede na rezultat pa sklepamo, da
le ta odraza razli¢na obdobja v fazi vodenja. Predpostavljamo, saj tega
nismo preverjali z dodatnim vprasanjem, da so vodje v dolocenem ob-
dobju vodstvenih izkusenj v vecji meri usmerjeni v samo organizacijo,
ki jo vodijo, in zato manj casa namenijo funkcijam, ki jih imajo izven
knjiznice ali pa teh funkcij sploh ne prevzemajo. Na drugi strani pa ne
moremo mimo dejstva, da jih na teh funkcijah lahko nadomesti sodela-
vec iz knjiznice, ali ¢lan stanovskega drustva, kar pomeni, da pridobijo
v svojem kolektivu sodelavca in cas zase za dobro opravljanje nalog, ki
ga upravljanje in vodenje knjiznice (brez pomoc¢nika) zahteva.

Preglednica 16: Povezava med dolzino vodstvenih izkuSenj in pomocjo pri vodenju, na¢inom
ravnanja in slogom vodenja — ANOVA

. . vsota stopnje srednji y .
vsebinske trditve Pt e prostosti CerrlER F-test sig.
Dodane funkcije, med skupinama 3,505 1 3,505 6,037 0,018
ki jih imajo vodje T
zunaj knjiznice, v skupini 24,382 42 0,581
ovirajo uspe$nost msku a
vodenja. paj 27,886 43

o med skupinama 3,292 1 3,292 4,439 0,041
Organiziram eeeemneeeenneeen
skupne razprave o v skupini 31,140 42 0,741
predlaganih temah. [~ T
skupaj 34,432 43
o med skupinama 3,865 1 3,865 6,483 0,015
Zapomnim si vsako |-
storjeno napako v skupini 25,044 42 0,596
sodelavcev. T
skupaj 28,909 43

Vodje z vec¢ let vodstvenih izkusenj pogosteje (srednja vrednost 4,27)
organizirajo skupne razprave o predlaganih temah kot vodje v celotni
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populaciji (srednja vrednost 3,89). Vodje z manj kot deset let vodstvenih
izkusenj si pogosteje kot celotna populacija v vzorcu (srednja vrednost
2,55) zapomnijo vsako storjeno napako sodelavcev (srednja vrednost
2,76) in tako statisticno dokazano uporabljajo element, ki je znacilen za
transakcijski slog vodenja.

Preglednica 17: Povezava med velikostjo knjiZnice in slogom vodenja ter motivi

95 odstotni
interval zaupanja
srednja | stan- stan- razlike
vsebinske trditve N vred- dardna | dardna | min. | max.
nost | deviacija | napaka spo- .
dni zgornja
nja o
A meja
meja
1vodja 11 1,91 1,004 0,315 1 4 1,21 2,61
od2do3 10 2,80 1,033 0,327 1 5 2,06 3,54
Ravnam S frroormmmmr e e oo
po nacelu: 4 vodje ali ve 1 3,27 1,191 0,359 2 5 2,47 4,07
W@ NI
zlomljeno, ne brez
popravljaj!« formalnega 12 2,50 0,905 0,261 1 4 1,93 3,07
vodje
skupaj 44 2,61 1,125 0,170 1 5 2,27 2,96
1vodja 11 4,09 0,944 0,285 2 5 3,46 4,73
od 2 do 10 4,40 0,516 0,163 4 5 4,03 4,77
Vrednote 4 vodje ali ve 1 3,64 1,206 0,364 1 5 2,83 4,45
Kulturne e
ustanove. brez
formalnega 12 4,67 0,492 0,142 4 5 4,35 4,98
vodje
skupaj 44 4,20 0,904 0,136 1 5 3,93 4,48
1vodja 1 1,55 0,688 0,207 1 3 1,08 2,01
od2do3 10 2,50 0,972 0,307 1 4 1,80 3,20
4 vodje ali ve¢ 1 1,91 0,831 0,251 1 3 1,35 2,47
Plada. e e
brez
formalnega 12 2,33 0,651 0,188 1 3 1,92 2,75
vodje
skupaj 44 2,07 0,846 0,128 1 4 1,81 2,33

Vprasalnik je vseboval dolocCene opise ravnanja, ki so znacilni za posa-
mezen slog vodenja. Vodje z manj kot deset let vodstvenih izkusSenj si
pogosteje (srednja vrednost 2,76) zapomnijo vsako storjeno napako so-
delavcev in tako statisti¢cno dokazano uporabljajo element, ki je znacilen
za transakcijski slog vodenja. Ceprav smo v raziskavi ugotovili statisti¢no
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povezanost z elementom transakcijskega sloga vodenja, pa je v obeh pri-
merih, tako posamezne skupine (vodje z manj vodstvenimi izkusnjami)
kot celotnega vzorca populacije, srednja vrednost nizja od 3, kar lahko
interpretiramo kot redko obliko ravnanja. Glede na podatke raziskave je
to redko ravnanje znacilno za vodje, ki imajo manj vodstvenih izku$enj,
in si Sele nabirajo izkus$nje pri izoblikovanju sloga vodenja.

V analizi pogojev za zasedbo delovnega mesta direktorja smo prikazali,
da so vodstvene izku$nje pomemben element za presojo ustreznosti kan-
didata. Rezultati nase raziskave niso potrdili te pomembnosti. V klju¢nih
segmentih, torej pri sprejemanju poslanstva knjiznice, u¢inkih poslanstva,
zagotavljanju enakost dostopnosti in vzpostavitvi smisla dela pri sodelav-
cih, nismo ugotovili statisticne povezave z dolzino vodstvenih izkus$en;.

V vprasalniku nas je zanimalo Stevilo vodij krajevnih knjiznic, vklju¢no
z bibliobusom in osrednjo knjiznico, ki vodijo izposojevalisca v mrezi
knjiznic anketiranega vodje. S tem vprasanjem smo zeleli spoznati veli-
kost podporne skupine pri vodenju za uresnic¢evanje poslanstva splosne
knjiznice v lokalnem okolju. Kot smo ze predstavili v prikazu znacilnos-
ti raziskovalnega vzorca, so vodje pri tem vprasanju, ki je bilo prosto
oblikovano, podali zelo razli¢na sStevila vodij. Od navedbe, da nimajo
formalnega vodje, do navedbe 36 vodij.

Preglednica 18: Povezava med velikostjo knjiZnice in slogom vodenja ter motivi — ANOVA

. . vsota stopnje srednji y .
vsebinske trditve Kvadratov prostosti Kvadrat F-test sig.
med skupinama 10,741 3 3,580 3,278 0,031
Ravnam se po S SRR IS
natelu: »Ce ni v skupini 43,691 40 1,092
zlomljeno, ne R D
ljaj!
popravijaji« skupaj 54,432 43
med skupinama 6,638 3 2,213 3,103 0,037
Vrednote i
kulturne v skupini 28,521 40 0,713
ustanove. e
skupaj 35,159 43
med skupinama 5,992 3 1,997 3,221 0,033
Placa. v skupini 24,803 40 0,620
skupaj 30,795 43

Na osnovi podatka, da imajo osrednje knjiznice razli¢no stevilo razlic-
no velikih vrst izposojevalis¢, smo predvidevali, da imajo tudi razli¢no
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stevilo vodij teh izposojevalis¢. Zanimalo nas je, ali je velikost pomozne
vodstvene skupine znacilno povezana s sprejemanjem, z uresnicevanjem
in ucinki poslanstva, enakostjo dostopnosti, vzpostavitvijo smisla, z na-
¢ini ravnanja, s slogom vodenja in motivi vodenja. Razlik med velikostjo
podporne vodstvene skupine in sprejemanjem poslanstva splosne knjiz-
nice nismo pricakovali, saj je poslanstvo ne glede na velikost knjiznice in
razvejanost knjizni¢ne mreze nespremenljivo. Povezavo smo pric¢akovali
pri nac¢inu ravnanja in slogu vodenja.

Preglednici 17 in 18 predstavljata tista podrocja, kjer smo v raziskavi
dobili podatke o statisticno znacilni povezanosti. Statisticno znacilna
odstopanja so se pokazala v treh primerih, in sicer slogu vodenja (pasivni
slog vodenja) in pri dveh motivih (vrednote, placa) za zasedbo delovnega
mesta direktorja splo$ne knjiznice.

Pri pregledu letnih nacrtov in letnih poro¢il osrednjih obmocnih knjiz-
nic smo ugotovili, da imajo knjiznice razli¢cno poimenovano, praviloma
pa zelo podobno zasnovano organizacijsko strukturo. Knjiznice imajo
mrezo izposojevalisc, v katero so povezane krajevne knjiznice, postaja-
lis¢a bibliobusa ter izposojevalis¢a premic¢nih zbirk, ter razli¢no $tevilo
organizacijskih enot, ki so razlicno poimenovana (npr. enota, oddelek,
sluzba). Pri pregledu porocil osrednjih knjiznic, ki smo ga opravili v
prvi fazi raziskave, kasneje pa smo ga umaknili zaradi nedostopnosti
vseh podatkov, smo lahko ugotovili, da imajo tudi te knjiznice podobno
organizirano notranjo strukturo knjiznice, le mreza izposojevalisc je
pogosto manjsa, prav tako tudi $tevilo notranjih organizacijskih enot.
V knjiznicah, ki delujejo na obmocju, je pogosto direktor knjiznice tudi
neposredno vodja katerega od procesov strokovnega podrocja.

Delez anketirancev je vpisal, da v knjiznici ni formalnega vodje izposo-
jevalis¢ in vodje knjiznic tako neposredno vodijo tudi izposojevali$ca.
Zgoraj omenjeno domnevo, da je direktor pogosto tudi neposredno vodja
katerega od procesov strokovnega podrocja, lahko povezemo tudi z do-
mnevo o pomanjkanju ustrezno izobrazenih sodelavcev, ali z manjsim
kolektivom, pri cemer je izvedba programa odvisna prav od medseboj-
nega povezovanja vseh, vsaj bolj neposredno so medsebojno povezani
kot v velikih knjiznicah. Iz vsebine letnih nac¢rtov in letnih porocil
osrednjih obmoc¢nih knjiznic sklepamo, da ima vecina knjiznic vzpostav-
ljeno hierarhi¢no organizacijsko strukturo, v primeru dveh knjiznic je v
letnem porocilu navedena teznja po drugacni obliki, zapisano porocilo
pa izraza hierarhijo poteka strokovnih procesov in delovanja notranjih
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organizacijskih enot. V osmih primerih knjiznic, vklju¢no z dvema, ki na-
vajata teznjo po drugac¢ni obliki notranje organiziranosti, smo ugotovili
prisotnost projektnega dela v obliki imenovanja delovnih ali projektnih
skupin, v katerih sodelujejo zaposleni z dolocenim namenom.

Vsebina letnih nacrtov in programov v raziskavo vkljucenih knjiznic
predstavlja hierarhi¢no strukturo med notranjimi organizacijskimi eno-
tami, te strukture pa nismo mogli razbrati med krajevnimi knjiznicami
in osrednjo knjiznico. V desetih primerih osrednjih obmoc¢nih knjiznic
smo v osrednji knjiznici prepoznali center strokovnih in vodstvenih or-
ganizacijskih enot, s tem je osrednja knjiznica neformalno postavljena na
celo knjizni¢ne mreze. Pri izvajanju knjizni¢ne dejavnosti pa ne moremo
potrditi ali zavreci domneve o hierarhi¢nem razmerju med osrednjo
knjiznico in krajevnimi knjiznicami, saj smo v raziskavi dokumentov
osrednjih obmo¢nih knjiznic pridobili vpogled le v nacrtovanje in rea-
lizacijo programov po posameznih podro¢jih in v dolo¢enih primerih
tudi v okoljih, iz tega pa ne moremo sklepati o razmerju med osrednjo
in krajevnimi knjiznicami.

Med velikostjo podporne vodstvene skupine in slogom vodenja smo
ugotovili statisticno znacilno povezavo, in sicer vodje, ki imajo v skupini
$tiri ali ve¢ vodij (srednja vrednost 3,27), pogosteje kot celotna populacija
vzorca (srednja vrednost 2,61) sledijo usmeritvi »Ce ni zlomljeno, ne po-
pravljaj'« in tako se nadpovprec¢no obc¢asno ravnajo v skladu z navedeno
trditvijo, ki opisuje pasivno vodenje.

Med velikostjo podporne vodstvene skupine in dejavniki, ki nagovarjajo
posameznika za zasedbo delovnega mesta direktorja splosne knjiznice,
smo v raziskavi ugotovili statisticno znacilno povezavo na dveh tockah:
vrednote ustanove in placa. Vodje, ki imajo v vodstveni podporni sku-
pini pri uresnicevanju poslanstva splo$ne knjiznice v lokalnem okolju
od dva do tri ¢lane, in vodje, ki prevzamejo tudi vlogo vodje krajevnih
knjiznic, se za delovno mesto vodje splosne knjiznice odlocajo zaradi
vrednot te kulturne ustanove in zaradi place. Vodje, ki imajo dva do tri
vodje krajevnih knjiznic, izposojevalisc, bibliobusa ali osrednje knjiznice
(srednja vrednost 4,40), in vodje, ki sami vodijo tudi enote knjizni¢ne
mreze (srednja vrednost 4, 67), so nadpovpre¢no mocneje motivirani za
direktovanje zaradi vrednot kulturne ustanove kot celotna populacija v
vzorcu (srednja vrednost 4,20). Vodje, ki imajo dva do tri vodje krajev-
nih knjiznic, izposojevali$¢, bibliobusa ali osrednje knjiznice (srednja
vrednost 2,50) in vodje, ki sami vodijo tudi enote knjizni¢ne mreze
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(srednja vrednost 2,33), so v primerjavi s celotno populacijo v vzorcu
nadpovprecno malo motivirani za direktorstvo zaradi vrednot kulturne
ustanove (srednja vrednost 2,07).

Smer in stopnja izobrazbe sta pogoja za zasedbo delovnega mesta vodje,
ki sta redno navedena v razpisih. Zanimalo nas je, ali ustvarjata kaksno
povezavo s sprejemanjem poslanstva, pomocjo pri vodenju, slogom
vodenja, nacini ravnanja in motivi. Nizja stopnja izobrazbe v raziskavi
pomeni univerzitetna raven izobrazbe in ne nizje. Visja stopnja izobrazbe
pomeni magisterij. Predpostavljali smo, da vi$ja stopnja izobrazbe pome-
ni tudi vecjo stopnjo strinjanja s posameznimi vsebinskimi trditvami.
Podatki raziskave so nam izrisali drugac¢no sliko (Preglednici 19 in 20).

Preglednica 19: Povezava med izobrazbeno strukturo in uresni¢evanjem poslanstva, pomocjo
pri vodenju in motivi

. . stopnja srednja | standardna | standardna
vsebinske trditve N N o .
izobrazbe vrednost deviacija napaka
. . Ly L Vil alivil/2 27 3,93 0,917 0,176
Za uresnicevanje poslanstva knjizniceje | " "' | 7t e om0
odgovoren njen vodja. vill 13 3,15 1,281 0,355
Dokumenti knjiznice podpirajo ravnanje Vil ali vIl/2 27 4,07 0,874 0,168
sodelavcev za kakovostno uresni€evanje = e e
poslanstva. Vi 13 3,38 1,261 0,350
Ce sodelavci v knjiznici sprejmejo vizijo Vil ali vil/2 27 4,74 0,526 0,101
knjiZnice za svojo, to povecuje delovno ugin- === mr e
kovitost, motivacijo in eti¢no ravnanje vseh. Vil 13 3,85 1,214 0,337
Vil ali vil/2 27 4,48 0,643 0,124
Poslanstvo splosne knjiznice. e
Vil 13 3,85 1,144 0,317
Vil ali VII/2 27 4,48 0,700 0,135
Dobri sodelavei. e
Vil 13 3,62 1,261 0,350

Statisti¢no znacilna odstopanja pri primerjavi izobrazbene strukture z
izrazenimi stali$¢i in opisanimi nacini ravnanja vodij smo ugotovili pri
sprejemanju poslanstva (sprejemanju odgovornosti vodje za uresniceva-
nje poslanstva splosne knjiznice), pri vzpostavitvi smisla pri sodelavcih
in pomoci pri vodenju (sprejemanje vizije, vloga dokumentov) ter pri
dveh dejavnikih, ki motivirajo posameznika za zasedbo delovnega mesta
vodje: poslanstvo splosne knjiznice in dobri sodelavci.

Vodje z nizjo stopnjo izobrazbe se nadpovprecno strinjajo, da je za uresni-
Cevanje poslanstva knjiznice odgovoren vodja (srednja vrednost 3,93). Ista
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skupina vodij se nadpovprecno strinja, da so dokumenti knjiznice pomem-
ben element vodenja sodelavcev za kakovostno uresnicevanje poslanstva
(srednja vrednost 4,74), in da je pomembno, da zaposleni sprejmejo vizijo
knjiznice kot svojo vizijo strokovnega uveljavljanja (srednja vrednost 4,74).
Vodje z nizjo stopnjo izobrazbe mo¢no motivira za zasedbo delovnega
mesta poslanstvo splo$ne knjiznice (srednja vrednost 4,48). Pomembno
vlogo pri tej odlocitvi imajo, glede na rezultate raziskave pri vodjih z nizjo
stopnjo izobrazbe, tudi dobri sodelavci (srednja vrednost 4,48).

Med izobrazbeno strukturo in slogom vodenja in nacini ravnanja nismo
ugotovili statisticno znacilnih odstopanj. V analizi pogojev za zasedbo
delovnega mesta vodje knjiznice je eden temeljnih pogojev zahtevana
stopnja izobrazbe. Tudi sami smo v razpravi ob tej analizi predlagali
povisanje zahtevane stopnje izobrazbe za osrednje obmocne knjiznice
in narodno knjiznico. Rezultati nase raziskave nas v teh prizadevanjih
ne potrjujejo. Vsa statisticno znacilna odstopanja smo ugotovili za vodje
z nizjo stopnjo izobrazbe, s poudarkom, da to pomeni univerzitetno
izobrazbo. Ohranjamo ugotovitev, ki smo jo podali pri analizi pogojev
za zasedbo delovnega mesta direktorja, in sicer zvisanje zahtevnostne
stopnje izobrazbe na raven univerzitetne.

Preglednica 20: Povezava med izobrazbeno strukturo in uresni¢evanjem poslanstva, pomocjo
pri vodenju in motivi — ANOVA

Levenov test
enakosti t-test enakosti srednjih vrednosti dveh neodvisnih vzorcev
varianc
san- |53
. stopnje | sig-p | POV dar- zaupanija razlike
sig precna | dna
F t prosto- | (2-stran- i
®- sti ska) rakzal- k":f:z'_ spo- | zgor-
lie | dma | nia
meja | meja
7a predpostavka
. . enakosti 2,771 | 0,104 | 2,187 38 0,035 0,772 | 0,353 | 0,058 | 1,487
uresniCevanje | .o
poslanstva | " |
knjiznice je predpostavka
odgovoren neenakosti 1,946 | 18,139 | 0,67 | 0,772 | 0,397 | 0,061 | 1,605
njen vodja. varianc
Dokumenti predpostavka
knjiZnice enakosti 3165 | 0,083 | 2,018 38 0,051 0,689 | 0,342 | -0,002 | 1,381
podpirajo varianc
FAVNANJE oo e
sodelavcev za predpostavka
kakovostno | oo akosti 1,777 | 17,754 | 0,093 | 0,689 | 0,388 | 0,127 | 1,505
uresnicevanje !
varianc
poslanstva.
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Ce sodelavci

v knjiznici predpostavka

sprejmejo enakosti 6,079 | 0,018 | 3,275 38 0,002 | 0,895 | 0,273 | 0,342 | 1,448
vizijo- varianc

knjiznice

zasvojo,to |

povecuje

delovno

utinkovitost, | Predpostavka

motivacijo neenakosti 2,544 | 14,210 | 0,023 | 0,895 | 0,352 | 0,141 | 1,648
in eticno varianc

ravnanje vseh.

predpostavka
enakosti ,662 | 0,421 | 2,257 38 0,030 0,635 | 0,282 | 0,065 | 1,205
Poslanstvo varianc
splosne e
knjiZnice. predpostavka
neenakosti 1,866 | 15,760 0,081 0,635 | 0,340 | -0,087 | 1,358
varianc
predpostavka
enakosti 7,326 | 0,010 | 2,804 38 0,008 | 0,866 | 0,309 | 0,241 | 1,491
Dobri varianc
sodelavci. predpostavka
neenakosti 2,311 | 15,667 0,035 0,866 | 0,375 | 0,070 | 1,662

varianc

V analizi pogojev za zasedbo delovnega mesta direktorja smo izpostavili
vprasanje ustrezne Studijske smeri (smer formalne izobrazbe). V nasi
raziskavi smo vodje povprasali po smeri, ki so jo dostudirali. Ker so lahko
prosto oblikovali odgovore, smo dobili pisan nabor smeri, ki prinesejo v
knjizni¢arsko dejavnost razli¢no vsebino. Celoten vzorec populacije, ki
je sodeloval v raziskavi, smo razdelili na dva dela. Zanimalo nas je, ali
lahko ugotovimo, Ce vodje, ki so koncali formalno izobrazbo bibliotekar-
ske smeri, sprejemajo nacelne trditve, opisane nacine ravnanja in sloge
vodenja ter motive drugace kot vodje, ki so koncali formalno izobrazbo
iz drugih vsebinskih podrocij. Pri smeri zaklju¢ene formalne izobrazbe
smo predvidevali razlike med dvema oblikovanima skupinama vodij pri
sprejemanju poslanstva, pomoci pri vodenju, slogu vodenja, nac¢inu
ravnanja in motivih glede na smer izobrazbe.

Ugotovili smo eno statisti¢cno znacilno odstopanje pri skupini vodij,
ki imajo formalno izobrazbo bibliotekarske smeri od skupine vodij, ki
imajo izobrazbo drugac¢nih smeri (Preglednici 21 in 22). Vodje, ki imajo
bibliotekarsko formalno izobrazbo, se nadpovprecno strinjajo s pomocjo
programa Zdruzenja splosnih knjiznic pri uspesnem vodenju knjiznice
(srednja vrednost 4,33). Celotna populacija v raziskovalnem vzorcu se
delno strinja (srednja vrednost 3,73) s predstavljeno pomocjo pri vodenju
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splosne knjiznice. Ugotovitev ilustrira potrebo po to¢no dolo¢enem
znanju in povezovanju kolegov direktorjev. Predpostavljamo, da vodje s
formalno bibliotekarsko izobrazbo natancneje vedo, kaj pogresajo in kaj
potrebujejo, v tem primeru verjetno znanje o vodenju, ki so ga bili glede
na izkazano mnenje anketirancev v programu formalnega izobrazevanja
premalo delezni, da lahko uspesno vodijo splosno knjiznico. Ugotovitev
nakazuje tudi, da je v predmetniku $tudijskega programa bibliotekarstva
$e vedno premalo vsebin, ki jih posameznik potrebuje pri vodenju knjiz-
nice, hkrati pa potrjuje potrebo po povezovanju in sodelovanju kolegov
pri odgovarjanju na potrebe sodobnega casa.

Preglednica 21: Povezava med izobrazbeno strukturo (smer izobrazbe) in pomodjo pri vodenju

95 odstotni
stan- . interval zaupanja
f stan- razlike
vsebinske trditve N stednja dard."a dardna | min. | max.
vrednost | devia-
o napaka X X
cija spodnja | zgornja
meja meja

Brez programa EaArs'tb’(')b“"te' 12| 433 | 0778 | 0,225 3 5 3,84 4,83
dejavnosti
ZdruZenja
splosnih NE-bibliote- | 35 | 350 | 1244 | 0220 | 1 5 3,05 3,95
knjiznic bi bilo karstvo
vodenje manj
uspesno. skupaj 44 | 3,73 | 1,188 | 0,179 1 5 3,37 4,09

Preglednica 22: Povezava med izobrazbeno strukturo (smer izobrazbe) in pomodcjo pri vodenju

— ANOVA

vsebinske trditve vsota Sl L] F-test si
kvadratov | prostosti kvadrat s

Brez programa med skupinama 6,061 1 6,061 4,656 0,037
dejavnosti ZdruZenja
splo3nih knjiznic bi v skupini 54,667 42 1,302
bilo vodenje manj
uspesno. skupaj 60,727 43

Vloga formalne izobrazbe bibliotekarske smeri se pogosto pojavlja pri
vprasanju pogojev za zasedbo delovnega mesta vodje splosne knjiznice.
Se pogosteje se pojavlja vprasanje strokovne kvalifikacije, torej bibli-
otekarskega izpita. Pri pregledu pogojev za zasedbo delovnega mesta
vodje knjiznice smo ugotovili, da imajo vsi dokumenti knjiznic, ki urejajo
razpisne pogoje, med pogoji naveden tudi bibliotekarski izpit. Ce ga kan-
didat ob zasedbi delovnega mesta $e nima, je opravljanje bibliotekarskega
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izpita v dolocilih predvideno kot odlozilni pogoj za zasedbo delovnega
mesta, kar pomeni, da lahko kandidat brez strokovne kvalifikacije zasede
delovno mesto direktorja knjiznice, vendar mora to strokovno kvalifika-
cijo pridobiti v dolo¢enem casovnem obdobju. Snovalci formalnih dolo¢il
za izvajanje knjizni¢ne javne sluzbe so za vodjo zavoda, ki je zadolzen
za uresniCevanje javne sluzbe, predpisali bibliotekarski izpit kot nujen
element izbire. Zato nas je zanimalo, kak$no povezavo ali odstopanje
bomo lahko ugotovili med bibliotekarskim izpitom in sprejemanjem
poslanstva, pomocjo pri vodenju, nacinom ravnanja, slogom vodenja
in motivi za zasedbo delovnega mesta.

Preglednica 23: Povezava med bibliotekarskim izpitom in med uresni¢evanjem poslanstva,
enakostjo dostopnosti, vzpostavitvijo smisla in pomocjo pri vodenju

95 odstotni
interval zaupanja
srednja dsatlillya stan- razlike
vsebinske trditve N vred- N dardna | min. | max.
devia-
nost - napaka spod-
2 . zgornja
nja mei
. ja
meja
Strokovno DA - bibliote-
bibliotekarsko karskiizpit | 41| 400 | 1,000 [ 0156 | 2 5| 368 | 432

znanje vodij prispeva
k u€inkovitosti
vodenja sodelavcev NE 3 2,33 1,155 0,667 1 3 -,54 5,20
pri uresnicevanju
poslanstva splosne

knjiZnice. skupaj 44| 3,89 | 1,083 | 0,163 1 5 422 | 422
Obani imajo, DA-bibliote- | ) |, o3 | 0581 | 0,091 3 5 445 | 4,82
ne glede na kraj karski izpit

bivanja, pravico do
dostopnosti vseh

S e A NE 3 3,67 2,309 1,333 1 5 -2,07 | 9,40

knjiZni¢nih storitev

za uresnicevanje - - -

poslanstva knjiznice. | skupaj 44 | 4,57 0,789 0,119 1 5 4,33 4,81

Sodelavci morajo DA-bibliote- |, |, o6 | 0530 | 0,083 | 3 5 4,49 | 4,83

vedeti, zakaj karski izpit

delajo in kako naj

delajo dolotene NE 3| 367 | 2309 | 1333 | 1 5| -2,07 | 9,40

delovne naloge

za uresnicevanje - - -

poslanstva knjiznice. | skupaj 44 | 4,59 0,757 0,114 1 5 4,36 4,82
DA - bibliote- |y |4 44 | 0,634 | 0,099 | 3 5| 424 | 4,64
karski izpit

Razvoj talentov je

mozen tudi v knjiZnici. | NE 3 3,33 2,082 1,202 1 5 -1,84 8,50
skupaj 44 4,36 0,810 0,122 1 5 4,12 4,61
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95 odstotni
interval zaupanja
srednja dsat:;:a stan- razlike
vsebinske trditve N vred- devia- dardna | min. | max.
nost . napaka spod- .
cija N zgornja
nja .
. meja
meja
Dokumenti knjiznice | DA~ bibliote- | 1 505 | 0932 | 0,146 2 5 3,63 | 4,22
. . karski izpit
podpirajo ravnanje
sodelavcev za
kakovostno NE 3 2,67 1,528 0,882 1 4 -1,13 6,46
uresnicevanje
poslanstva. skupaj 44| 3,84 | 1,010 | 0,152 1 5 353 | 4,15
DA - bibliote- |, |, 6 | 0617 | 0,096 | 3 5 | 446 | 4,85
P karski izpit
V postavljanje ciljev
programa knjiZnice
mora vodja vkljuciti NE 3 3,67 2,309 1,333 1 5 -2,07 9,40
tudi sodelavce.
skupaj 44 4,59 0,816 0,123 1 5 4,34 4,84
Ucinkovitost DA - bibliote- |, | 395 | 0,740 | 0,116 3 5 3,72 | 4,18
karski izpit
sodelavcev
se poveCuje z
dodeljevanjem NE 3 2,67 1,528 0,882 1 4 -1,13 6,46
pooblastil in
odgovornosti. skupaj 44 | 3,86 | 0,852 | 0,128 1 5 3,60 | 4,12
DA - bibliote- | 1 | 351 | 0,898 | 0,140 | 2 5 | 3,23 | 3,80
o karski izpit
Formalna dolo¢ila
ne dopuscajo dovolj
avtonomnega NE 3 2,00 1,000 0,577 1 3 ,48 4,48
ravnanja vodij.
skupaj 44 3,41 0,972 0,147 1 5 3,11 3,70
DA - bibliote- | ,, | 545 | 1108 | 0473 1 5 350 | 4,20
Brez programa karski izpit
dejavnosti ZdruZenja
splosnih knjiznic bi | g 3 | 2,00 | 1,000 | 0577 | 1 5| -48 | 4,48
bilo vodenje manj
uspesno.
skupaj 44 | 3,73 | 1,188 | 0,179 1 5 3,37 | 4,09

Pricakovali smo, da imajo vsi direktorji splo$nih knjiznic opravljen bibli-
otekarski izpit. V raziskovalni vzorec smo vkljucili 41 vodij z opravljenim
bibliotekarskim izpitom in tri vodje brez opravljenega bibliotekarskega
izpita. V nadaljevanju smo ugotavljali razlike med obema skupinama
vodij v odnosu do postavljenih stalis¢, opisanih nac¢inov ravnanja ter
motivov za zasedbo delovnega mesta direktorja. V tem sklopu gre za
primerjavo na majhnem vzorcu, ki pa je statisticno sprejemljiv. Velikost
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vzorca od nas zahteva vecjo mero pazljivosti pri interpretaciji podatkov.
Pri iskanju povezanosti ali odstopanj med elementi okolja in stalisci,
opisanimi nacini ravnanja, slogi vodenja ter motivi, smo pri primerjavi
dveh skupin vodij, ki smo jih oblikovali glede na opravljen bibliotekarski
izpit, ugotovili najve¢, kar 35 statisticno znacilnih odstopanj. V nadalje-
vanju bomo prikazali ugotovitve glede na posamezne sklope vprasalnika:
sprejemanje poslanstva, pomoc pri vodenju, nacin ravnanja, slog vodenja
in motivi za zasedbo delovnega mesta (Preglednici 23 in 24)

Preglednica 24: Povezava med bibliotekarskim izpitom in med uresni¢evanjem poslanstva,
enakostjo dostopnosti, vzpostavitvijo smisla in pomocjo pri vodenju — ANOVA

. . vsota stopnje | srednji y .
vl G e kvadratov | prostosti | kvadrat e sis.
Strokovno bibliotekarsko med skupinama 7,765 1 7,765 7,644 0,008
znanje vodij prispeva [

k u¢inkovitosti vodenja v skupini 42,667 42 1,016
sodelavcev pri uresnievanju |
poslanstva splosne knjiznice. skupaj 50,432 43
Ob¢ani imajo, ne glede na kraj med skupinama 2,617 1 2,617 4,545 0,039
bivanja, pravico do dostopnosti |-
vseh knjizni¢nih storitev za v skupini 24,179 42 0,576
uresnievanje poslanstva |
knjiZnice. skupaj 26,795 43
Sodelavci morajo vedeti, med skupinama 2,750 1 2,750 5,278 0,027
zakaj delajo in kako naj delajo |-
dolocene delovne naloge za v skupini 21,886 42 0,521
uresnievanje poslanstva |
knjiznice. skupaj 24,636 43
med skupinama 3,418 1 3,418 5,796 0,021
Razvoj talentov je moZen tudi v skupini 24,764 42 0,590
v knjiznici. .~~~ | 7
skupaj 28,182 43
R L med skupinama 4,439 1 4,439 4,726 0,35
Dokumenti knjiZznice podpirajo |
ravnanje sodelavcev za v skupini 39,447 42 0,939
kakovostno uresnievanje | """
oslanstva.
P skupaj 43,886 43
med skupinama 2,750 1 2,750 4,462 0,41
V postavljanje ciljev programa [~
knjiznice mora vodja vklju€iti v skupini 25,886 42 0,616
tudi sodelavce. s
skupaj 28,636 43
med skupinama 4,613 1 4,613 7,292 0,010
Ucinkovitost sodelavcev se [
povecuje z dodeljevanjem v skupini 26,569 42 0,633
pooblastil in odgovornosti. -
skupaj 31,182 43
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. . vsota stopnje | srednji .
vsebinske trditve [ prosﬁols i | kva dralu t F-test sig.
med skupinama 6,392 1 6,392 7,840 0,008
Formalna dolocila ne dopuscajo
dovolj avtonomnega ravnanja v skupini 34,244 42 0,815
vodij. s
skupaj 40,636 43
med skupinama 9,605 1 9,605 7,891 0,008
Brez programa dejavnosti =~ [
ZdruZenja splo3nih knjiZnic bi v skupini 51,122 42 1,217
bilo vodenje manj uspedno. |-
skupaj 60,727 43

Rezultati raziskave niso potrdili statisticno znacilnega odstopanja, ki smo
ga pricakovali, in sicer pri sprejemanju poslanstva splosne knjiznice in
posameznih ucinkih poslanstva splosne knjiznice.

Povezanost smo ugotovili med vodji, ki imajo opravljen bibliotekarski
izpit, in uresnicevanjem poslanstva splosne knjiznice. Pri vodjih z
opravljenim bibliotekarskim izpitom smo ugotovili vecjo stopnjo stri-
njanja (srednja vrednost 4,00) s prispevkom, ki ga ima strokovno bi-
bliotekarsko znanje pri vodenju sodelavcev, kot smo lahko ugotovili v
celotnem raziskovalnem vzorcu (srednja vrednost 3,89). Povezanost smo
ugotovili med vodji, ki imajo opravljen bibliotekarski izpit, in enakostjo
dostopnosti knjizni¢ne javne sluzbe. Vodje z bibliotekarskim izpitom
se nadpovprecno strinjajo, da imajo obcani, ne glede na kraj bivanja,
pravico do dostopnosti (srednja vrednost 4,63) vseh knjiznicnih storitev
za uresnicitev poslanstva knjiznice, v celotnem raziskovalnem vzorcu je
prisotno strinjanje, ki je izrazeno z nizjo srednjo vrednostjo 4,57.

Najvecjo razliko smo ugotovili pri sklopu vsebinskih trditev, s katerimi
smo ugotavljali strinjanje s posameznimi primeri vzpostavljanja smis-
la pri sodelavcih. Vodje, ki imajo bibliotekarski izpit, se v vecji meri
strinjajo, da morajo sodelavci vedeti, zakaj delajo in kako naj delajo
(srednja vrednost 4,66), verjamejo v razvoj talentov v knjiznici (srednja
vrednost 4,44) in se strinjajo z vlogo dokumentov knjiznice (srednja
vrednost 3,93) pri vzpostavljanju smisla. Prav tako se strinjajo, da je po-
stavljanje ciljev programa delo celotnega kolektiva (srednja vrednost
4,66), strinjajo se tudi s pozitivnimi uc¢inki dodeljevanja pooblastil in
odgovornosti (srednja vrednost 3,95).

Od ponujene pomoci pri vodenju vodje, ki imajo opravljen bibliote-
karski izpit, formalna dolocila sprejemajo kot omejitve pri vodenju
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(srednja vrednost 3,51), medtem ko se kot pomoci pri vodenju knjiznice
posluzujejo programa dejavnosti Zdruzenja splo$nih knjiznic (srednja
vrednost 3,85).

Predvidevali smo, da je bibliotekarski izpit pomemben element okolja za
samostojno in strokovno delo in s tem tudi za vodenje v knjiznici, nismo
pa pricakovali, da bomo ugotovili statisti¢cno znacilna odstopanja med
obema skupinama vodij v toliko opisanih primerih nacinih ravnanja:
pri enajstih opisanih nac¢inih ravnanja smo ugotovili statisticno znacilna
odstopanja med obema skupinama vodij.

Preglednica 25: Povezava med bibliotekarskim izpitom in nacini ravnanja

95 odstotni
stan- o interval zaupanja
. . srednja | dardna n . razlike
vsebinske trditve N R dardna | min. | max.
vrednost | devia- K
cija hapaka spodnja | zgornja
meja meja
z;'d"eiztsr E:r;k'i"i';gi"tte' s 439 | 0703 | 0110 | 2 | 5 | 417 | 46t
spodbujam
razmi&ljanje NE 3] 333 | 208 | 1,202 | 1 | 5 | -1,84 | 850
0 njegovem .
delovnem mestu. skupaj 44 | 432 | 0857 | 0129 | 1 | 5 4,06 | 4,58
V razgovoru s EA'kl.".b“."te' 4| 420 | 0715 | 0112 | 3 | 5 | 3,97 | 4,42
sodelavci govorim arski izpit
0 vrednotah NE 3 300 | 1,732 | 1,000 | 1 | 4 | -1,30 | 730
nasega skupnega
delovnega okolja. | gkypaj 44 | 411 | 0841 | 0127 | 1 | 5 3,86 | 4,37
Sretanja s DA - bibliote-

Karski izpi 41 3,63 0,733 0,115 2 5 3,40 3,87
sodelavci uporabim arski izpit

Za razgovor

) NE 3| 233 1,055 | 0,667 | 1 | 3 | -54 | 520

o vedenju v

delovnem okolju. skupaj 44| 355 | 0820 | 0124 | 1 | 5 3,30 | 3,79
- A 'k'.".b“."te' 4 39 | 079 | 0123 | 2 | 5 | 373 | 423

Organiziram arski izpit

skupne razprave o

? NE 3| 267 | 1528 | 0,882 | 1 | 4 | -1,13 | 6,46
predlaganih temah.

skupaj 4| 3,8 | 089 | 0135 | 1 | 5 3,61 4,16

Sodelavcem DA-bibliote- | 1 |, 57 | 0623 | 0,097 | 3 | 5 417 | 4,56
omogotam karski izpit

pridobivanje NE 3| 333 | 208 | 1,202 | 1 | 5 | -1,84 | 850
izkusenj na

razlicnih podrojih. | gkypaj 44 | 430 | 0795 | 0120 | 1 | 5 4,05 4,54
DA - bibliote-

Sodelavcem karski izpit 41 4,63 0,536 0,084 3 5 4,46 4,80
dajem priloznosti

za vseZivljenjsko NE 3| 333 | 208 | 1,202 | 1 | 5 | -1,84 | 850
utenje.

skupaj 44 | 455 | 0761 | 0115 | 1 | 5 431 | 478
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95 odstotni
stan- o interval zaupanja
. . srednja | dardna q razlike
vsebinske trditve N N dardna | min. | max.
vrednost | devia- napaka
cija P spodnja | zgornja
meja meja
Sodelavcem DA - bibliote- 0 | 45y | ogm | oa1 | 3 | 5 | 429 | 474
. o . karski izpit
dajem priloZnosti
za strokovni in
karierni razvoj v NE 3 3,00 1,732 1,000 1 4 -1,30 7,30
okviru delovnega
mesta. skupaj 44 | 441 | 0871 | 0131 | 1 | 5 | 414 | 4,67
Sodelavcem E:rs'kli"ig"ﬁte' | 410 | 0768 | 0120 | 3 | 5 | 3,86 | 434
pomagam pri P
nacrtovanju
njihovega NE 3 2,67 1,528 0,882 1 4 -1,13 6,46
strokovnega in
kariernega razvoja. | ¢y o 44| 4,00 | 0,889 | 0134 | 1 | 5 | 373 | 4,27
Sodelavcem DA-bibliote- | 1 | 390 | 0944 | 0147 | 2 | 5 | 360 | 420
omogocam karski izpit
sodelovanje
z vrhunskimi
strokovnjaki NE 3 2,67 1,528 0,882 1 4 -1,13 6,46
s podrocja
bibliotekarstva in .
sorodnih ved. skupaj 44 3,82 1,018 0,153 1 5 3,51 4,13
Sodelavcem DA - bibliote- | 1 14 50 | 0975 | 0152 | 2 | 5 | 369 | 43
. o . karski izpit
nudim priloZnosti
za napredovanje
s podporo pri NE 3 2,67 1,528 0,882 1 4 -1,13 6,46
formalnem
izobrazevaniu. skupaj 44 391 | 1,053 | 0159 | 1 | 5 | 359 | 4,23
DA-bibliote- | )|, 76 | 0435 | 0,068 | 4 | 5 | 462 | 489
karski izpit
Skrbim za tekoce
informiranje NE 3 333 | 2,082 | 1202 | 1 | 5 | -184 | 850
sodelavcev.
skupaj 44 | 4,66 0,713 | 0,108 1 5 4,44 4,88

V Preglednici 25 so zbrani opisani nacini ravnanja vodij, pri katerih
smo ugotovili statisticno dokazano odstopanje med obema skupinama
vodij, torej med skupino vodij z opravljenim bibliotekarskim izpitom in
skupino brez opravljenega bibliotekarskega izpita.

Vodje, ki imajo opravljen bibliotekarski izpit, pogosteje uporabljajo
nacine ravnanja, ki smo jih povezali v tri skupine: osebni nagovori so-

delavcev, osebna rast sodelavcev in motivacija sodelavcev.
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Vodje z bibliotekarskim izpitom pogosteje spodbujajo pri posamezniku
razmisljanje o njegovem delovnem mestu (srednja vrednost 4,39), oseb-
ne pogovore uporabijo za spodbujanje razmisljanja o skupnih vred-
notah (srednja vrednost 4,20), prav tako pogosteje uporabljajo osebna
srecanja s sodelavci za pogovor o vedenju v delovnem okolju (srednja
vrednost 3,63). Ob individualnem pristopu pa pogosteje kot vodje brez
bibliotekarskega izpita uporabljajo tudi kolektivni pristop in povezujejo
zaposlene z nacinom skupinskega razpravljanja o pomembnih temah
(srednja vrednost 3,98).

Preglednica 26: Povezava med bibliotekarskim izpitom in nacini ravnanja — ANOVA

. . vsota stopnje srednji y .
el e Uelive kvadratov | prostosti kvadrat iR sig.
med skupinama 3,123 1 3,123 4,614 | 0,038
Privsakem sodelaveu |77
spodbujam razmisljanje o v skupini 28,423 42 0,677
njegovem delovnem mestu. |---—---
skupaj 31,545 43
med skupinama 3,993 1 3,993 6,343 | 0,016
Vrazgovoru s sodelavci |
govorim o vrednotah nasega | v skupini 26,439 42 0,630
skupnega delovnega okolja. |--------
skupaj 30,432 43
med skupinama 4,730 1 4,730 8,217 | 0,006
SreCanja s sodelavei |
uporabim za razgovor o v skupini 24,179 42 0,576
vedenju v delovnem okolju. |-
skupaj 28,909 43
med skupinama 4,790 1 4,790 6,786 | 0,013
Organiziram skupne |77
razprave o predlaganih v skupini 29,642 42 0,706
temah. |
skupaj 34,432 43
med skupinama 2,980 1 2,980 5,177 | 0,028
Sodelavcem omogo¢am |
pridobivanje izkuSenj na v skupini 24,179 42 0,576
razli¢nih podrogjih.
skupaj 27,159 43
med skupinama 4,730 1 4,730 9,845 | 0,003
Sodelavcem dajem |
priloZnosti za vseZivljenjsko | v skupini 20,179 42 0,480
u€enje. |
skupaj 24,909 43
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. . vsota stopnje srednji y .
vsebinske trditve kvadratov | prostosti kvadrat F-test sig.
med skupinama 6,392 1 6,392 10,230 | 0,003
Sodelavcem dajem |
priloZnosti za strokovni .
in karierni razvoj v okviru v skupini 26,244 42 0,625
delovnega mesta. |
skupaj 32,636 43
med skupinama 5,724 1 5,724 8,501 | 0,006
Sodelavcem pomagam
pri nacrtovanju njihovega -
strokovnega in kariernega v skupini 28,276 42 0,673
razvoja.
skupaj 34,000 43
Sodelavcem omogogam med skupinama 4,269 1 4,269 4,452 | 0,041
sodelovanje z vrhunskimi [
strokovnjaki s podrocja v skupini 40,276 42 0,959
bibliotekarstva in sorodnih ...
ved. skupaj 44,545 43
med skupinama 4,970 1 4,970 4,892 | 0,032
Sodelavcem nudim |
prloznost 2 napredovanie. |y skupin e | w2 | 106
izobrazevanju. |
skupaj 47,636 43
med skupinama 5,659 1 5,659 14,646 | 0,000
Skrbim za tekote | | -
informiranje sodelavcev. v skupini 16,228 42 0,386
skupaj 21,886 43

Vodje, ki imajo opravljen strokovni izpit, v ve¢ji meri spodbujajo osebno
rast sodelavcev, tako da sodelavcem omogocajo pridobivanje izkusenj
na razlicnih podrog¢jih (srednja vrednost 4,37), vsezivljenjsko ucenje
(srednja vrednost 4,63), nudijo priloznost za strokovni in karierni raz-
voj v okviru delovnega mesta (srednja vrednost 4,51) in jim pomagajo
pri nacrtovanju njihovega individualnega strokovnega in kariernega
razvoja (srednja vrednost 4,10).

Vodje, ki imajo opravljen bibliotekarski izpit, se pri osebni rasti in pri
motivaciji sodelavcev nadpovprecno obcasno posluzujejo tudi nacina
ravnanja, da sodelavcem omogocajo sodelovanje z vrhunskimi strokov-
njaki s podroc¢ja bibliotekarstva (srednja vrednost 3,90) ter sodelavcem
pogosto nudijo priloZnost za napredovanje s podporo pri formalnem
izobrazevanju (srednja vrednost 4,00). Nadpovpre¢no pogosto skrbijo
tudi za tekoce informiranje sodelavcev (srednja vrednost 4,76).
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Primerjava med obema skupinama vodij, torej prve skupine, kjer vodje
imajo strokovno kvalifikacijo, in drugo skupino, v katero smo povezali
vodje brez strokovne bibliotekarske kvalifikacije, z opisi ravnanja, s ka-
terimi smo podali primer znacilnega nacina ravnanja za dolocen slog
vodenja, nam je prinesla tudi statisticno znacilno odstopanje za vodje,
ki nimajo opravljenega bibliotekarskega izpita. Ta skupina vodij vedno
govori s sodelavci o prihodnosti knjiZnice z optimizmom (srednja
vrednost 5,00). Ceprav gre za majhen vzorec, je odstopanje pri tej trditvi
statisticno znacilno.

Preglednica 27: Povezava med bibliotekarskim izpitom in slogom vodenja

95 odstotni interval

q stan- 5 5
srednja e stan- zaupanja razlike
vsebinske trditve N vred- devi dardna | min. | max.
evia- o .
nost ciia napaka spodnja | zgornja
) meja meja
S sodelavci EA _kF".b“.‘;te' 41| 427 | 0593 | 0,093 | 3 | 5 4,08 4,46
govorimo o arski izpi I R T T T e e
prihodnosfi NE 3 | 500 | 0,000 | 0,000 5 | 5 5,00 5,00
knjiznicez | T L T
optimizmom. skupaj 44| 432 | 0,601 | 0,091 | 3 | 5 4,14 4,50
Sodelavci zame DA - bibliote- |1 | 457 | 0623 | 0,007 | 3 | 5 | 417 4,56
niso le del karski izpit
kolektiva, so tudi e ) R
posamezniki, ki NE 3 3,33 2,082 1,202 1 5 -1,84 8,50
potrebujejo mojo 1
pozornost. skupaj 44 4,30 0,795 0,120 1 5 4,05 4,54
Upotevam DA-bibliote- |\ | 456 | 0502 | 0,078 | 4 | 5 4,40 4,72
moralne in karski izpit
eticne posledice NE 3 367 | 2309 | 1,333 | 1 | 5 | -2,07 9,40
posameznih | T | T | T T T e
odlocitev. skupaj 44 | 4,50 0,731 | 0,110 1 5 4,28 4,72
DA - bibliote- | 4y |4 41 | 0591 | 0092 | 3 | 5 | 423 4,60
karski izpit
Sodelavcem e e B S
zaupam. NE 3 3,00 1,732 1,000 1 4 -1,30 7,30
skupaj 44 | 432 | 0771 | 0,116 | 1 5 4,08 4,55
Sodelavce DA - bibliote- ) |57 | 0672 | 0105 | 3 | 5 4,06 4,48
obravnavam karski izpit
skladno z T
njihovimi NE 3 3,00 1,732 1,000 1 4 -1,30 7,30
razli¢nimi 1
sposobnostmi. skupaj 44 4,18 0,815 0,123 1 5 3,93 4,43
E:r;k?'ig"i‘fe' 6| 417 | 0704 | 0110 | 2 | 5 | 395 4,39
Osebne potrebe P I R T T T e e
sodelavcev so NE 3| 300 | 2000 | 1,155 | 1 | 5 | -1,97 7,97
zame pomembne. | | T | T T T
skupaj 44 4,09 0,858 0,129 1 5 3,83 4,35
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95 odstotni interval

. stan- . ¥
srednja dardna stan- zaupanja razlike
vsebinske trditve N vred- devia- dardna | min. | max.
nost ciia napaka spodnja | zgornja
) meja meja
DA - bibliote-
Ko sodelavci Karski izpit 41 4,63 0,536 0,084 3 5 4,46 4,80
izpolnijo moja e A e B
pri¢akovanja, jim NE 3 3,00 2,000 1,155 1 5 -1,97 7,97
£0 SPOFOCIM, 777 oo e
skupaj 44 4,52 0,792 0,119 1 5 4,28 4,76
DA - bibliote-
Predlagam Karski izpit 41 4,00 0,500 0,078 3 5 3,84 4,16
nove nacine )
uresnicevanja NE 3 3,00 1,732 1,000 1 4 -1,30 7,30
zadanih Nalog. [ 7ot e
skupaj 44 3,93 0,661 0,100 1 5 3,73 4,13
DA - bibliote-
Sodelavce po Karski izpit 41 4,66 0,575 0,090 3 5 4,48 4,84
dobro opravljeni I e T I S o
nalogi osebno NE 3 3,67 2,309 1,333 1 5 -2,07 9,40
pohvalim, [
skupaj 44 4,59 0,787 0,119 1 5 4,35 4,83
Na sodelavce sem FA 'k'.".b“f’tte' 4| 48 | 0442 | 0,069 | 3 | 5 4,69 4,97
ponosen, ko so <arski 1zpi [ A RS KO NN R A R S
pri svojem delu NE 3| 367 | 2309 | 1,333 | 1 | 5 | -2,07 9,40
dobriinjimto | - | T | T T o T T T T
tudi povem. skupaj 44 | 475 | 0,719 | 0,108 | 1 5 4,53 4,97
Ko sodelavci EA "k%".bl'f’tte' 41| 402 | 0758 | 0118 | 3 | 5 3,79 4,26
naredijo napako, arskl 1zpt I T I D T D e
sezmimo NE 3300 | 1,732 | 1,000 | 1 | 4 | -130 7,30
narejeni napakl ,,,,,,
takoj pogovorim. | g a0 44| 3,95 | 0,861 | 0,430 | 1 | 5 3,69 4,22
Ne pozabim DA - bibliote- ) | 455 | 1013 | 0158 | 1 | 5 | 390 4,54
na prispevek karski izpit
posameznega S N S S
delavca k NE 3 2,33 2,33 1,333 1 5 -3,40 8,07
boljsemu delu e
knjiznice. skupaj 44 4,09 1,197 0,180 1 5 3,73 4,45

Preglednici 27 in 28 predstavljata rezultate raziskave, na osnovi katerih
lahko ugotovimo, da vodje z bibliotekarskim izpitom pogosteje izrazajo
znacilnosti transformacijskega sloga vodenja.

Transformacijski slog vodenja postavi na prvo mesto posameznika
in individualen pristop vodje do posameznika, ob tem pa pricakuje
sistematicnost pri spremljanju vedenjskega vzorca posameznika in de-
lovnega okolja. Taksen pristop omogoca vodji uporabiti tiste elemente
ravnanja transformacijskega sloga, ki v najvecji meri nagovarjajo posa-
meznega zaposlenega. Transformacijski slog vodenja temelji na visokih
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pricakovanjih in visoki stopnji zaupanja med vodjo in zaposlenim.
Zaupanje med vodjo in posameznikom je osnova, na kateri lahko v
delovnem okolju nastane vzdusje, ki omogoca doseganje presezkov. Pri
transformacijskem slogu vodenja lo¢imo $tiri skupine ravnanja: vode-
nje z vzorom, navdusenje ali inspiracija, upostevanje posameznika
ter kreativnost ali intelektualna stimulacija. Te skupine ravnanja ne
nastopajo loceno, pri uporabi transformacijskega sloga vodenja jih vodja

uporablja dopolnjujoce.

Preglednica 28: Povezava med bibliotekarskim izpitom in slogom vodenja — ANOVA

. . vsota stopnje | srednji y .

IR kvadratov | prostosti | kvadrat et sis.

med skupinama 1,497 1 1,497 4,474 0,040
S sodelavci govorimo o
prihodnosti knjiZnice z v skupini 14,049 42 0,334
optimizmom.

skupaj 15,545 43

med skupinama 2,980 1 2,980 5,177 | 0,028
Sodelavci zame niso le del
kolektiva, so tudi posamezniki, v skupini 24,179 42 0,576
ki potrebujejo mojo pozornost.

skupaj 27,159 43

med skupinama 2,236 1 2,236 4,522 | 0,039
Upostevam moralne in
eticne posledice posameznih v skupini 20,764 42 0,494
odlocitev.

skupaj 23,000 43

med skupinama 5,594 1 5,594 11,777 | 0,001
Sodelavcem zaupam. v skupini 19,951 42 0,475

skupaj 25,545 43

med skupinama 4,497 1 4,497 7,853 | 0,008
Sodelavce obravnavam
skladno z njihovimi razli¢nimi v skupini 24,049 42 0,573
sposobnostmi. -

skupaj 28,545 43

med skupinama 3,831 1 3,831 5,788 0,021
Osebne potrebe sodelavcev so v skupini 27,805 4 0,662
zame pomembne.

skupaj 31,636 43

med skupinama 7,465 1 7,465 | 16,069 | 0,000
Ko sodelavci izpolnijo moja v skupini 19,512 42 0,465
pri¢akovanja, jim to sporoim.

skupaj 26,977 43

med skupinama 2,795 1 2,795 7,338 0,010
Predlagam nove nacine v skupini 16,000 42 0,381
uresnicevanja zadanih nalog.

skupaj 18,795 43
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. . vsota stopnje | srednji y .
vsebinske trditve kvadratov | prostosti | kvadrat F-test sig.
med skupinama 2,750 1 2,750 4,836 0,033
Sodel?vce po dobro o'pravljenl v skupini 23,886 W 0,569
nalogi osebno pohvalim.
skupaj 26,636 43
med skupinama 3,778 1 3,778 8,591 0,005
Na sodelavce sem ponosen, ko
so pri svojem delu dobri in jim v skupini 18,472 42 0,440
to tudi povem.
skupaj 22,250 43
med skupinama 2,933 1 2,933 4,252 | 0,045
Ko sodelavci naredijo napako,
se z njimi o narejeni napaki v skupini 28,976 42 0,690
takoj pogovorim.
skupaj 31,909 43
med skupinama 9,945 1 9,945 8,081 | 0,007
Ne pozabim na prispevek
posameznega delavca k v skupini 51,691 42 1,231
boljSemu delu knjiznice.
skupaj 61,636 43

Vodje, ki nimajo opravljenega bibliotekarskega izpita, s sodelavci ved-
no govorijo o prihodnosti knjiznice z optimizmom (srednja vrednost
5,00), s tak$nim ravnanjem pri sodelavcih spodbujajo navdusenje ali
inspiracijo. Vodje, ki imajo opravljen bibliotekarski izpit, uporabljajo pri
slogu vodenja razli¢ne oblike ravnanja. Statisti¢no znacilne povezave, in
sicer 11 taksnih povezav, ki kazejo, da vodje v tej skupini nadpovprecno
pogosto ravnajo glede na opisane situacije, ki smo jih umestili v sklop
transformacijskega sloga vodenja, in sicer:

- vodenje z vzorom: upostevam moralne in eti¢ne posledice posamez-
nih odlocitev (srednja vrednost 4,56), sodelavcem zaupam (srednja
vrednost 4,41);

- navdusenje ali inspiracija: ko sodelavci izpolnijo moja pri¢akovanja,
jim to sporocim (srednja vrednost 4,63);

- upostevanje posameznika: sodelavci zame niso le del kolektiva (sred-
nja vrednost 4,37), sodelavce obravnavam skladno z njihovimi razlic-
nimi sposobnostmi (srednja vrednost 4,27), osebne potrebe sodelavcev
so zame pomembne (srednja vrednost 4,17), sodelavce po dobro oprav-
ljeni nalogi osebno pohvalim (srednja vrednost 4,66), na sodelavce sem
ponosen, ko so pri svojem delu dobri in jim to tudi povem (srednja
vrednost 4,83), ne pozabim na prispevek posameznika k boljsemu delu
knjiznice (srednja vrednost 4,22);
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— kreativnost ali intelektualna stimulacija: predlagam nove nacine
uresnicevanja zadanih nalog (srednja vrednost 4,00).

Med podanimi moznostmi smo odkrili eno statisticno povezavo med
to skupino vodij in transakcijskim slogom vodenja. Vodje z bibliote-
karskim izpitom nadpovprecno pogosto (srednja vrednost 4,02) takoj
opravijo pogovor s sodelavci, ko le ti naredijo napako, v primerjavi s
skupino vodij brez bibliotekarskega izpita (srednja vrednost 3,00) in s
celotnim raziskovalnim vzorcem (srednja vrednost 3,95).

Motivi usmerjajo dejanja posameznika, zato nas je zanimala povezava
dejavnikov, ki smo jih v raziskavi anketirancem ponudili na izbiro, in tis-
tih dejavnikov, ki jih nagovarjajo za zasedbo delovnega mesta direktorja
splo$ne knjiznice, ter izbranega elementa okolja, na tej tocki raziskave
nas je torej zanimala statisticna povezava ali odstopanje tudi v primeru
povezave motivov za zasedbo delovnega mesta direktorja splosne knjiz-
nice in bibliotekarskega izpita.

Preglednica 29: Povezava med bibliotekarskim izpitom in motivi

95 odstotni interval
stan- q q
. stan- zaupanja razlike
. . srednja | dardna .
vsebinske trditve N R dardna | min. | max.
vrednost | devia- 9 N
cija napaka spodnja | zgornja
meja meja
DA - bibliote- | 41 | 417 | o034 | 0130 | 2 | 5 | 391 4,43
- karski izpit
KnjiZnica kot [ DR AR AR ISR NN S
demokrati¢na NE 3 3,00 1,732 1,000 1 4 -1,30 7,30
ustanova.
skupaj 44 4,09 0,939 0,141 1 5 3,81 4,38
DA - bibliote- | 4y | 429 | 0782 | 0122 | 2 | 5 | 405 4,54
karski izpit
Vrednote [ O O SRR SRR SRR A
kulturne NE 3 3,00 1,732 1,000 1 4 -1,30 7,30
ustanove. J S A S AU A S
skupaj 44 4,20 0,904 0,136 1 5 3,93 4,48
DA - bibliote- |1 |5 40 | 0870 | 0136 | 1 4 2,21 2,76
karski izpit
Ugled [ O O S SRR SRR, A
polozaja NE 3| 1,33 | 0577 | 0333 | 1 2 -10 2,77
vodje. JE DSOS URUUAUU AEUURSURRUUNS ASRUUSNUURTY USRS SUUUO
skupaj 44 2,41 0,897 0,135 1 4 2,14 2,68

Statisti¢no znacilno povezavo smo ugotovili med tremi posameznimi
dejavniki, ki smo jih opredelili kot motiv za zasedbo delovnega mesta
direktorja splo$ne knjiznice in skupino vodij z bibliotekarskim izpitom
(Preglednici 29 in 30).
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Preglednica 30: Povezava med bibliotekarskim izpitom in motivi - ANOVA

. . vsota stopnje srednji y .
UGG kvadratov prostosti kvadrat pest sig.
med skupinama 3,831 1 3,831 4,760 0,035
KNJIZNICa KOt e oo
demokrati¢na v skupini 33,805 42 0,805
1055 2= 1410 T e
skupaj 37,636 43
med skupinama 4,671 1 4,671 6,435 0,015
Vrednote forrrrr e
kulturne v skupini 30,488 42 0,726
[V = 140
skupaj 35,159 43
med skupinama 3,726 1 3,726 5,062 0,030
Usled poloZaja | | oy oini 30,911 0 0,736
vodje. | TP T
skupaj 34,636 43

Podatki raziskave so izpostavili tri elemente, ki so povezani z odlocitvijo
za zasedbo delovnega mesta direktorja splosne knjiznice in opravljeno
strokovno kvalifikacijo, in sicer: znacaj javnega zavoda (knjiznica kot
demokrati¢na ustanova), vrednote kulturne ustanove in ugled polozaja
vodje.

Ugotavljamo, da se vodje, ki imajo opravljen bibliotekarski izpit, v
vecji meri odlocajo za zasedbo delovnega mesta vodje splo$ne knjiznice
zaradi vrednot, ki jih ima ta kulturna ustanova (srednja vrednost 4,29)
in njenega znacaja demokraticne ustanove (srednja vrednost 4,17).
Ugotovili smo, da vodje, ki imajo opravljen bibliotekarski izpit, najdejo
tudi v ugledu polozaja vodje (srednja vrednost 2,49) splosne knjiznice
del motiva za zasedbo tega delovnega mesta, za razliko od tistih vodij,
ki nimajo opravljenega bibliotekarskega izpita (srednja vrednost 1,33).

Na tej toc¢ki raziskave bi bilo morda smiselno razsiriti raziskavo na ugo-
tavljanje motivov za zasedbo delovnega mesta s prostimi odgovori med
anketiranci, zaradi vsebinske omejitve raziskovalnega problema pa se za
razsiritev raziskave nismo odlocili. Zagotovo je ugotavljanje motivov za
zasedbo delovnega mesta direktorja splosne knjiznice lahko izhodisce
za nadaljnje raziskovalno delo.

Ne glede na kategorijo vodij smo pricakovali statisti¢no znacilno poveza-
vo z vrednotami in znacajem kulturne ustanove, torej smo to povezavo
pricakovali tako pri vodjih z bibliotekarskim izpitom kot tudi pri vodjih
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brez bibliotekarskega izpita. K temu pricakovanju so nas usmerili tudi
rezultati celotne populacije, kjer vrednote kulturne ustanove (srednja
vrednost 4,20) moc¢no usmerjajo posameznike za zasedbo delovnega
mesta vodje splosne knjiznice, prav tako znacaj knjiznice kot demokratic-
ne ustanove (srednja vrednost 4,09). Pri vodjih z bibliotekarskim izpitom
smo pricakovali statisti¢no znacilno povezavo s poslanstvom splo$ne
knjiznice kot tistim elementom, ki v najvecji meri nagovarja posamezni-
ka za zasedbo tega delovnega mesta. Tudi k temu pricakovanju so nas
usmerjali rezultati na celotni raziskovalni populaciji (srednja vrednost 4,
23), ki pa se v iskanju povezave med elementi, ki motivirajo za vodenje,
in med elementom okolja, torej bibliotekarskim izpitom, niso potrdili.
Nismo pa pricakovali, da bomo v raziskavi ugotovili statisti¢no znacilno
odstopanje pri ugledu polozaja vodje (srednja vrednost 2,49) kot tistega
dejavnika, ki motivira posameznika z opravljenim bibliotekarskim izpi-
tom za zasedbo delovnega mesta vodje splosne knjiznice. Ugotovitev je
presenetljiva, saj se tako ugled kot placa po srednjih vrednostih v celotni
raziskovalni skupini (ugled polozaja vodje srednja vrednost 2,41 in placa
srednja vrednost 2,07) umescata med tiste dejavnike, ki malo nagovarjajo
posameznike za taksno odlocitev. Vodje, ki imajo opravljen bibliotekarski
izpit, poznajo knjizni¢ni sistem in s tem tudi vlogo direktorja splosne
knjiznice pri izvajanju programa knjizni¢ne javne sluzbe. V primerjavi
z vodji ostalih knjiznic (npr. Solske knjiznice, specialne knjiznice, viso-
kosolske knjiznice) je stopnja avtonomije vodenja oziroma odgovornosti
direktorja splo$ne knjiznice zelo visoka, primerjamo jo lahko mordale s
stopnjo avtonomije in odgovornosti vodje narodne knjiznice.

V raziskavi razpisnih pogojev za zasedbo delovnega mesta vodje knjizni-
ce smo prepoznali tezo pomena, ki jih ustanovitelji pripisujejo delovnim
in vodstvenim izku$njam, s poudarkom na daljsem ¢asovnem obdobju.
V nasi raziskavi nismo dobili potrditve teh dveh elementov, torej v raz-
iskavi nismo dobili potrditve, da so posamezniki z daljsimi delovnimi
izkusnjami ali daljsimi vodstvenimi izkusnjami primernejsi kandidati za
uresnicevanje poslanstva delovnega mesta vodje. Podobno kot pri vod-
stvenih in delovnih izku$njah tudi nismo ugotovili povezav, ki bi dajale
prednost visji stopnji izobrazbe (pri tem smo povezave ugotavljali med
univerzitetno stopnjo in znanstvenim magisterijem ali doktoratom) in
doloceni smeri izobrazbe.

Med elementi okolja izstopa strokovna kvalifikacija, torej bibliotekarski
izpit. Ugotovili smo najve¢ povezav med stali$ci, nacini ravnanja, slo-

gom vodenja, motivi na eni ter elementom okolja, to je bibliotekarskim
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izpitom, na drugi strani. Rezultati, ki smo jih dobili pri primerjavi skupin
vodij z in brez bibliotekarskega izpita, nam dovoljujejo, da zapisemo, da je
bibliotekarski izpit pomemben razlikovalen dejavnik vodenja zaposlenih
za sprejemanje in uresnicevanje poslanstva splo$ne knjiznice.

4.2.2.3 Sprejemanja poslanstva

Splosna knjiznica v svojem okolju izvaja program knjiznicne javne sluzbe.
Pri tem sledi namenu te javne sluzbe. S programom knjizni¢ne dejavnosti
prispeva k razvoju skupnosti ter spreminja informiranje, ucenje, kulturo
in druzenje prebivalcev. Vizija delovanja in razvoja posamezne splosne
knjiznice sta usklajena z univerzalnim poslanstvom splosne knjiznice.
Vodenje je tista aktivnost, ki posameznika ali kolektiv vodi od ideje do
njene uresnicitve. Program knjizni¢ne dejavnosti splosne knjiznice, ki ga
zasnujejo in izvedejo zaposleni v knjiznici, sledi dolocenim vodstvenim
usmeritvam. Teoreti¢ni uvid nas je pripeljal do stali$c¢a, da je pri vodenju
splosne knjiznice poslanstvo te ustanove temeljno vodilo ravnanja vodje
splosne knjiznice. Teoreti¢na izhodi$ca so nas usmerila tudi v prica-
kovanje popolnega strinjanja pri sprejemanju poslanstva, prevzemanju
odgovornosti in eticnega delovanja. Rezultati odgovorov anketirancev pri
stirih izpostavljenih uc¢inkih sprejemanja poslanstva ne dosegajo najvis-
jega moznega strinjanja (srednja vrednost 4,31). Popolnega strinjanja ne
dobimo tudi pri prevzemanju odgovornosti za uresnicevanje poslanstva
splosne knjiznice (srednja vrednost 3,61) in pri eti¢nih vrednotah kot
izstopajoci znacilnosti vodenja zaposlenih v splo$nih knjiznicah (srednja
vrednost 4,07) (Preglednica 31).

Da poslanstva splosne knjiznice vsi vodje splo$nih knjiznic ne sprejemajo
na enaki ravni, je razvidno iz Preglednice 31. Ugotovili smo, da je med
44 sodelujo¢imi 10 taksnih, ki v celoti sprejemajo poslanstvo splosne
knjiznice in se popolnoma strinjajo s $tirimi u¢inki poslanstva splosne
knjiznice. Rezultat potrjuje hipotezo, da poslanstva splosne knjiznice ne
sprejemajo vsi vodje splo$nih knjiznic na enaki ravni.

Med stirimi uc¢inki poslanstva, ki smo jih opredelili kot poslanstvo
splo$ne knjiznice, se vodje v najvecji meri strinjajo, da mora biti vizija
knjiznice usklajena s poslanstvom knjiznice (srednja vrednost 4,55).
S to trditvijo se popolnoma, torej 100-odstotno, strinja 68,2 odstotka
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anketirancev. Na drugo mesto lahko glede na izrazeno stalis¢e anketiran-
cev umestimo prispevek splo$ne knjiznice k razvoju lokalne skupnosti
(srednja vrednost 4,34). Popolnoma se s to trditvijo strinja 47,7 odstotka
anketirancev. Trditev, da je poslanstvo temeljno vodilo ravnanja vodje
(srednja vrednost 4,34), je popolnoma potrdilo 43,2 odstotka anketiran-
cev. Uresnicevanje poslanstva knjiznice v okolju spreminja informira-
nje, ucenje, kulturo in druzenje prebivalcev (srednja vrednost 4,18) je
trditev, s katero se je popolnoma strinjal najmanjsi delez anketiranih, in
sicer le 40,9 odstotka.

Preglednica 31: Sprejemanje poslanstva sploSne knjiznice

sprejemanje poslanstva splosne Stevilo srednja standardna
T N odstotek
knjiZnice — ucinki poslanstva odgovorov vrednost napaka
Sploh se ne strinjam (0%). 1 2,27 %
Poslanstvo [ T
knijiznice Se ne strinjam (30%). 1 2,27 %
prispevak [ AN -
razvoju skupnosti | DelNC se strinjam (50%). ! 227%
(napredek . 4,34 0,126
i Se strinjam (70%). 20 45,46 %
ekoravnanje, | T
kulturno Popolnoma se strinjam (100%) 21 47,73 %
okolje ...).
skupaj 44 100 %
Sploh se ne strinjam (0%). 1 2,27 %
UresniCevanje [ .
poslanstva Se ne strinjam (30%). 1 2,27%
it g esmoro. | 5| nre
. e 0). t] o
i°nkf°lr';'1isrp:?2“”'a rrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrrr 4,18 0,135
iformiranje, Se strinjam (70%). 19 43,18 %
ucenje, kulturo, |- .
druZenje Popolnoma se strinjam (100%) 18 40,91%
prebivalcev. b
skupaj 44 100 %
Sploh se ne strinjam (0%). 1 2,27 %
R Se ne strinjam (30%). 0 0%
Vizija knjiznice | T .
mora biti Delno se strinjam (50%). 3 6,82 %
usklajenas e 4,55 0,124
poslanstvom Se strinjam (70%). 10 22,73%
knjiznice. [T T
Popolnoma se strinjam (100%) 30 68,18 %
skupaj 44 100 %
Sploh se ne strinjam (0%). 1 2,27 %
0 0%
Poslanstvo . ; 15.91%
Sy 91%
temelino vodio - 420 0132
ino voci 17 38,64 %
ravnanja vodje. B
19 43,18 %
44 100 %
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Dejavniki okolja (prikazuje jih Preglednica 32) nam izrisejo zelo razlicne
lastnosti manj$ega raziskovalnega vzorca (N=10), torej znacilnosti vodij,
ki popolnoma sprejemajo poslanstvo splosne knjiznice. Tudi na tej tocki
raziskave se potrdi vloga, ki jo ima bibliotekarski izpit. Edini dejavnik
okolja, skupen vsem 10 anketirancem, je opravljen bibliotekarski izpit,
zato lahko ugotovimo, da obstaja povezava med bibliotekarskim izpitom
in sprejemanjem poslanstva splosne knjiznice. Tudi s to ugotovitvijo mo-
ramo zavrniti hipotezo, da bibliotekarski izpit ni pomemben razlikovalen
dejavnik vodenja zaposlenih za sprejemanje in uresnicevanje poslanstva
splosne knjiznice.

Preglednica 32: Lastnosti vodij, ki popolno/nepopolno sprejemajo poslanstvo splodnih knjiznic

poslanstvo
lastnost pop olno‘ nepo poln? skupaj
sprejemanje sprejemanje
St. anketirancev/odstotek
0y 0

vodja osrednje | 4% R ol N Bdasclodil Wt R
obmocne knjiznice |, 6 13,64% | 28 | 13,64% 34

da 10 22,73% 31 22,73 % 41
bibliotekarski izpit - 44

ne 0 0% 3 0% 3

brez formalnega vodje 2 4,55 % 10 4,55 % 12

1 4 9,09 % 7 9,09 % 11
Stevilovodij [ 44

2do3 2 4,55 % 8 4,55 % 10

4 ali vel 2 4,55 % 9 4,55 % 1

bibliotekarstvo 2 4,55 % 10 4,55 % 12
smerformalne | " |7 T T 44
izobrazbe drugo 8 18,18% | 24 | 18,18% 32

Vil ali vii/2 6 15,00 % 21 15,00 % 27
stopnja izobrazbe [ e 40

Vil 4 10,00 % 9 10,00 % 13

9 let ali manj 2 4,55 % 7 4,55 % 9
strokovne izkusnje med 10 in 20 let 4 9,09 % 14 9,09 % 18 44

21 let in vec 4 9,09 % 13 9,09 % 17

10 let ali manj 8 18,18 % 21 18,18 % 29
vodstvene izkudnje [ 44

vec kot 10 let 2 4,55 % 13 4,55 % 15

V vzorcu vodij, ki popolnoma sprejemajo poslanstvo splosne knjiznice,
imamo tako tiste vodje, ki vodijo osrednjo obmoc¢no knjiznico (4), kot
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tiste, ki vodijo osrednjo knjiznico (6). Imamo vodje, ki imajo formalno
izobrazbo s podroc¢ja bibliotekarstva (2) kot tudi drugih smeri (8). Razlike
so pri koncani stopnji izobrazbe, saj imamo 6 vodij, ki imajo konc¢ano
VIL. ali VII/2. stopnjo izobrazbe, ter 4 vodje, ki imajo koncano VIII.
stopnjo izobrazbe. Prav tako ni enoznac¢ne povezave med sprejemanjem
poslanstva splo$ne knjiznice in organizacijsko shemo knjiznice. V tem
vzorcu so vodje, ki usmerjajo enega vodjo (4), dva do tri vodje (2), stiri
ali ve¢ vodij (2), ali so brez formalnega vodje (2). Razlike v vzorcu smo
zaznali tudi pri strokovnih izkus$njah, ki jih razumemo tudi kot de-
lovne izkusnje, in vodstvenih izku$njah vodij. Ce primerjamo trajanje
vodstvenih izku$enj in trajanje delovnih izkusenj, vidimo, da tudi tukaj
ni pravila, ki bi govorilo v prid kateremu od teh dveh dejavnikov okolja
pri popolnem sprejemanju poslanstva splosne knjiznice. V tem vzorcu
(N=10) prevladujejo vodje (8), ki vodijo katerokoli knjiznico 10 ali manj
let. Tisti, ki so v stroki prisotni ve¢ kot 21 let, so v tem vzorcu zastopani
v enakem $tevilu kot tisti, ki so v stroki prisotni med 10 in 20 let (4).
Manj kot 9 let v knjizni¢ni dejavnosti imata 2 anketiranca.

Predvidevali smo, da bomo ugotovili popolno sprejemanje poslanstva
splosne knjiznice pri anketirancih, ki imajo vec strokovnih in vodstvenih
izku$enj. Iz Preglednice 32 je razvidno, da se ta nasa pri¢akovanja niso
potrdila. V primeru strokovnih izkusenj lahko zapisemo, da morda daljsi
staz v svetu knjiznicne dejavnosti pomeni boljse razumevanje vsebine te
javne sluzbe in s tem sprejemanje vloge in poslanstva splosne knjiznice
v knjizni¢nem sistemu. Zapisano je podobno pri vodstvenih izkusnjah.
Lahko bi celo pricakovali, da pomeni vec¢ let vodstvenih izkusenj vode-
nja katerekoli knjiznice hkrati ve¢ let strokovnih izku$enj v knjizni¢ni
dejavnosti in s tem tudi podoben rezultat pri sprejemanju poslanstva
splosne knjiznice, a te podobnosti ni. Med 10 vodji, ki popolnoma spre-
jemajo poslanstvo, je osem taksnih, ki imajo 10 let ali manj vodstvenih
izku$enj, kar pomeni, da splo$no knjiznico vodijo en ali dva mandata.
Med vsemi 44 vodji, ki so sodelovali v raziskavi, je 29 taksnih, ki imajo
10 let ali manj vodstvenih izkus$enj, in 15 taksnih, ki imajo ve¢ kot 10
let vodstvenih izkus$en,j.

Stevilke so nas vodile do ugotovitve, da slaba tretjina vodij (27,56 odstot-
ka) z 10 ali manj let vodstvenih izkusenj v knjiznic¢ni dejavnosti popolno-
ma sprejema poslanstvo splosne knjiznice. Med tistimi, ki so dlje casa,
torej tri ali ve¢ mandatov na delovnem mestu vodje splosne knjiznice,
je le dobra desetina (13,33 odstotka) taksnih, ki popolnoma sprejemajo
poslanstvo splosne knjiznice. Daljsi strokovni staz in vodstveni staz se
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pri popolnem sprejemanju poslanstva splosne knjiznice ne dopolnjujeta,
in tako ne moremo enostavno narediti enacaja med obema kategorijama.
Potrdimo lahko hipotezo, da med popolnim sprejemanjem poslanstva
splosne knjiznice in delovnimi izku$njami vodij v knjizni¢ni dejavnosti
ni pozitivne povezave.

Preglednica 33: Uresnicevanje poslanstva (odgovornost, strokovno znanje, etika) v celotnem

vzorcu
osnovni elementi vodenja za uresnicevanje Stevilo srednja standardna
. e odstotek
poslanstva splosne knjiZnice odgovorov vrednost napaka
Sploh se ne strinjam (0%). 2 4,55 %
Se ne strinjam (30%) 4 9,09 %
Za uresnifevanje [T
poslanstva Delno se strinjam (50%). 13 29,54 %
knjiznice je 3,61 0,163
odgovoren njen Se strinjam (70%). 15 34,09 %
vodja. g
Popolnoma se strinjam (100%). 10 22,73 %
skupaj 44 100 %
Strokovno Sploh se ne strinjam (0%). 1 2,27 %
bibliotekarsko — [rrrrrrrr e
znanje vodij 3 6,82 %
podpira [T
ucinkovitost 13 29,54 %
vodenja - R S 3,89 0,163
sodelavcev pri Se strinjam (70%). 10 22,73 %
uresnifevanju e
poslanstva Popolnoma se strinjam (100%). 17 38,64 %
splodne e
knjiZnice. skupaj 44 100 %
Sploh se ne strinjam (0%). 1 2,27 %
Izst(v)'pajoca Se ne strinjam (30%). 0 0%
znagilnost | T~ MY T
:gﬂig:cev Delno se strinjam (50%). 9 20,46 %
vsolognih | T 4,07 0,132
P 03 Se strinjam (70%). 19 43,18 %
knjiznicahso | T-T R T
visoke eti¢ne - o o
vrednote vodij. Popolnoma se Smnl?r,r,l,,(,l,(,),o %). 15 34,09 %
skupaj 44 100 %

Raznolikost, ki jo kazejo dejavniki okolja, lahko zaznamo tudi pri kriza-
nju dveh skupin vodij glede na sprejemanje poslanstva z vsebinskimi
trditvami (stali$ca, nacin ravnanja, slog vodenja) in dejavniki moti-
viranja. V prvem vzorcu, torej prvi skupini vodij, je 34 anketirancev, ki
ne sprejema poslanstva splo$ne knjiznice popolnoma. V drugem vzorcu,
torej drugi skupini vodij, je 10 anketirancev, ki popolnoma sprejemajo
poslanstvo splosne knjiznice. Primerjava nam je prinesla 10 statisti¢no
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razlicnih odstopanj v vseh vsebinskih sklopih, torej stalis¢ih, nacinih
ravnanja, slogu vodenja in motivih. V Preglednici 32 so prikazana statis-
ti¢cno znacilna odstopanja med obema vzorcema vodij, tistih s popolnim
sprejemanjem poslanstva in tistih z nepopolnim sprejemanjem poslans-
tva. V nadaljevanju so prikazane ugotovitve, ki smo jih pri obeh vzorcih
vodij ugotovili v povezavi s pomocjo pri vodenju (formalna dolo¢ila in
priporo¢ene moznosti), z nacini ravnanja (osebni nagovori sodelavcev,
osebna rast sodelavcev, motivacija sodelavcev) in s slogom vodenja (trans-
akcijski, transformacijski in pasivni slog vodenja).

V raziskavi smo izpostavili tri osnovne elemente vodenja za uresni-
Cevanje poslanstva: odgovornost, strokovno znanje in etika. Glede na
rezultate celotnega vzorca (N=44) v tem sklopu, ki so predstavljeni v
Preglednici 33, domnevamo, da so anketiranci ob izpolnjevanju vpra-
$alnika razmisljali o ovirah, s katerimi se srecujejo, ko Zelijo v polnosti
uresniciti poslanstvo splo$ne knjiznice. Na to domnevo nas usmerjajo
misli v uvodnikih letnih poro¢il in letnih programov splosnih knjiznic,
kot avtorji teh nagovorov so praviloma navedeni direktorji. Odgovornost
za uresnicevanje poslanstva splosne knjiznice popolnoma sprejema 22,73
odstotka anketirancev, to pomeni, da popolnoma sprejema formalne
okvirje vodenja javnega zavoda slaba cetrtina vodij. S to ugotovitvijo
raziskave lahko potrdimo hipotezo, da odgovornost kot osnovni element
vodenja za uresnicevanje poslanstva ni sprejeta z najvisjim strinjanjem.
Srednja vrednost odgovorov vseh anketirancev je 3,61 in je nad obicajnim
povprecjem (3), vendar je odmik od popolnega strinjanja (5,00) preve-
lik, da bi lahko to interpretirali npr. le kot odgovor na druzbeno stanje
danasnjega trenutka.

Zakonski in podzakonski dokumenti odgovornost za vodenje splo$ne
knjiznice nalagajo direktorju. Ce podatek o odgovornosti direktorja za
vodenje povezemo z ugotovitvijo v sklopu pomoc pri vodenju, ugotovi-
mo, da anketirance formalna doloc¢ila omejujejo pri avtonomnem rav-
nanju kot vodje (srednja vrednost 3,41). Pri tem nas rezultati usmerjajo
k zanimivi dvojnosti: glede na podatke se vodje delno strinjajo, da je
vodja splo$ne knjiznice odgovoren za uresnicevanje poslanstva knjiznice
(srednja vrednost 3,61) in tako popolnoma ne sprejemajo odgovornosti za
uresnicevanje poslanstva, ki je dolo¢eno v sklopu uresni¢evanja javnega
dobrega, ob tem pa tudi menijo, da jih formalna dolo¢ila omejujejo pri
avtonomnem ravnanju kot vodje (srednja vrednost 3,41). Na eni strani
podatki kazejo na odklanjanje odgovornosti, na drugi strani pa opozorijo
podatki na zeljo po vecji avtonomiji. Na tej tocki bi potrebovali dodatne
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raziskave, da bi lahko ugotovili, ali sta ta podatka med seboj povezana.
Razmisljamo lahko tudi v smeri, da odklanjajo odgovornost tisti vodje,
ki so zahtevali ve¢ avtonomije, ker nocejo prevzeti vse odgovornosti, tudi
tiste za slabo in nedomisljeno sprejete zakone in podzakonske akte, ki
tvorijo formalna dolo¢ila.

Vodenje splosne knjiznice v sklopu javne sluzbe na podrocju knjiznicne
dejavnosti pomeni uresnicevanje poslanstva splosne knjiznice, pri tem je
glede na teoreti¢na izhodisca strokovno znanje vodij klju¢na sestavina.
Strokovno bibliotekarsko znanje vodij podpira ucinkovitost vodenja
sodelavcev pri uresnicevanju poslanstva splo$ne knjiznice je trditev, ki
opisuje enega od treh elementov vodenja za uresniCevanje poslanstva.
Zavedanje o pomenu strokovnega bibliotekarskega znanja je prisotno
pri 38,64 odstotka vodij oziroma pri 17 anketirancih. Potrdimo lahko
hipotezo, da vsi vodje splos$nih knjiznic ne sprejemajo strokovnega bi-
bliotekarskega znanja kot osnovnega elementa uc¢inkovitega vodenja za
uresnic¢evanje poslanstva splo$ne knjiznice.

Preglednica 34: Osnovni elementi vodenja za uresnicevanje poslanstva (odgovornost,
strokovno znanje, etika) — primerjava med dvema vzorcema vodij

osnovni elementi srednja stan-

q o n . . - . stan-
vodenja za uresni¢evanje | sprejemanje Stevilo vrednost srednja dardna dardna
poslanstva sploSne poslanstva odgovorov | celotnega | vrednost devia- T
knjiZnice vzorca cija

popolno
sprejemanje 10 4,10 0,876 0,277
Za uresniCevanje poslanstva
poslanstva knjiznice je [ 3,61
odgovoren njen vodja. nepopolno
sprejemanje 34 3,47 1,107 0,190
poslanstva
. popolno
f,:;o,hzv:fdﬁlzgzgell:: reko sprejemanije 10 4,70 0,675 0,213
uinkovitost vodenja poslanstva ,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, 3.86
fl?:seri?g:::nrjjtzlposlanstva nepo'polno'
splogne knjiznice sprejemanje 34 3,65 1,070 0,183
: poslanstva
popolno
Izstopajoca znacilnost sprejemanje 10 4,50 0,707 0,224
vodenja sodelavcev v poslanstva
splosnih knjiznicah so [ e 4,07
visoke eticne vrednote nepopolno
vodij. sprejemanje 34 3,94 0,886 0,152
poslanstva

Podobno kot odgovornost in strokovno znanje tudi etika kot osnovni
element vodenja za uresnicevanje poslanstva splo$ne knjiznice ni sprejeta
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z najvisjim strinjanjem. Visoke eticne vrednote vodij kot zahtevo in
zavezo za vodenje zaposlenih v splosni knjiznici popolnoma sprejema
34,09 odstotka vodij oziroma 15 anketirancev. Med tremi izbranimi
elementi vodenja za uresnicevanja poslanstva je najblizje popolnemu
sprejemanju prav prisotnost eti¢nih vrednot (srednja vrednost 4,07).
Strokovno bibliotekarsko znanje (srednja vrednost 3, 89) in odgovor-
nost vodje za uresnicevanje poslanstva (srednja vrednost 3,61) se v vecji
meri odmikata. Raziskava nam je z rezultati stali$¢ vodij pokazala, da
odgovornost za uresni¢evanja poslanstva splosne knjiznice na najvisjem
nivoju ni sprejeta s popolnim strinjanjem.

Zanimalo nas je, ali lahko ugotovimo kaksna statisticno znacilna od-
stopanja pri primerjavi vzorca vodij s popolnim in vzorca vodij z nepo-
polnim sprejemanjem poslanstva z elementi uresnicevanja poslanstva
splosne knjiznice (Preglednici 34 in 35).

Preglednica 35: Povezava med popolnim sprejemanjem poslanstva sploSne knjiznice
in osnovni elementi vodenja za uresnicevanje poslanstva

Levenov test

enakosti t-test enakosti srednjih vrednosti dveh neodvisnih vzorcev
varianc
95 odstotni
- interval zaupanja
. stopnje | sig.-p pov- sta razlike
sig o dardna
F t prosto- | (2-stran- | precna
(p). N " napaka
sti ska) razlika " spo- .
razlike . zgornja
dnja .
A meja
meja

Za uresnievanje 0,880 | 0,354 | 1,647 42 0,107 0,629 0,382 | -0,142 | 1,400
poslanstva knjiznice je =~ [
odgovoren njen vodja. 1,875 | 18,353 | 0,077 | 0,629 | 0,336 | -0,075 | 1,334

Strokovno bibliotekarsko
znanje vodij prispeva

ku€inkovitosti [
vodenja sodelavcev pri
uresnicevanju poslanstva 3,741 | 23,686 | 0,001 1,053 0,281 | 0,472 | 1,634
splosne knjiznice.

4,911 | 0,032 2,932 42 0,005 1,053 0,359 | 0,328 | 1,778

Izstopajoca znacilnost
vodenja sodelavcev v 0,006 | 0,939 | 1,826 42 0,075 0,559 0,306 | -0,059 | 1,176
splosnih knjiznicah s0 |-
visoke eti¢ne vrednote
vodij.

2,067 | 18,166 | 0,053 0,559 | 0,270 | -0,009 | 1,126

Ugotovili smo eno statisti¢no znacilno odstopanje, in sicer pri elementu
strokovnega bibliotekarskega znanja. Vodje, ki popolno sprejemajo

197



Sabina Fras Popovié, Vodenje s poslanstvom

poslanstvo splosne knjiznice, se nadpovprecno (srednja vrednost 4,70)
strinjajo s pomenom strokovnega bibliotekarskega znanja vodij pri u¢in-
kovitosti vodenja sodelavcev za uresnic¢evanje poslanstva splosne knjizni-
ce. Srednja vrednost celotne populacije v raziskovalnem vzorcu je 3,86.
Potrdimo lahko povezavo med popolnim sprejemanjem in poznavanjem
poslanstva splosne knjiznice in strokovnim bibliotekarskim znanjem.
Glede na splosno ljudsko modrost, da lahko uporabis le tisto, kar poznas,
se nam izrisuje krog, ki kaze na pomembno prisotnost strokovnih biblio-
tekarskih vsebin pri vodenju splo$ne knjiznice in pri vodenju zaposlenih
za uresnicevanje poslanstva splosne knjiznice.

Poslanstvo splosne knjiznice se uresnicuje z enako dostopnostjo knjiz-
ni¢ne dejavnosti, zato nas je zanimalo stalisce vodij o enaki dostopnosti
knjizni¢ne dejavnosti (Preglednica 36).

Preglednica 36: Enotnost dostopnosti knjizni¢ne dejavnosti v celotnem vzorcu

Stevilo srednja stan-
enakost dostopnosti knjiZznicne dejavnosti odgo- | odstotek vred- dardna
vorov nost napaka
Sploh se ne strinjam (0%). 1 2,27 %
ni 0, 0,
Ob¢ani imajo, ne glede Senestrmjam (30 /°) 77777777 0 0%
na kraj b|vanja., pravico Delno se strinjam (50%). 2 4,55 %
do dostopnosti vseh
knjizni¢nih storitevza | o .. 457 119
Jiznicnih S Se strinjam (70%). 1 25,00 %
uresniCevanje poslanstva | ~ ~ 7 YT
knjiznice. Popolnoma se strinjam (100%). 30 68,18 %
skupaj 44 100 %
Sploh se ne strinjam (0%). 2 4,55 %
Enakost v uresnicevanju Se ne strinjam (30% 0 0%
poslanstvazavse | T "7
obcane se uresnicuje Delno se strinjam (50%). 1 2,27 %
z raznovrstnostjo,
kakovostjo, uporabnostjo, | . . A 457 139
X A ’ Se strinjam (70%). 9 20,45 %
veljavnostijoin | T-T R
dostgpnpst]o k.njlznlcnega Popolnoma se strinjam (100%). 32 72,73 %
gradiva in storitev. | TN
skupaj 44 100 %

Enakost dostopnosti knjizni¢ne dejavnosti je sprejeta z visokim stri-
njanjem. Skoraj tri Cetrtine anketirancev (68,2 odstotkov) se popolnoma
strinja, da imajo obc¢ani pravico do dostopnosti vseh knjizni¢nih storitev,
ne glede na kraj njihovega bivanja, in 72,7 odstotka vodij se popolnoma
strinja, da se enakost v uresni¢evanju poslanstva za vse obcCane ures-
nicuje z raznovrstnostjo, kakovostjo, uporabnostjo in dostopnostjo
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knjiznicnega gradiva in storitev. Pristet odstotek tistih vodij, ki se z
enako dostopnostjo knjizni¢ne dejavnosti strinjajo (25 odstotkov pri
prvi trditvi in 20,45 odstotka pri drugi trditvi), k tistim vodjem, ki se
popolnoma strinjajo, nam da sestevek, ki kaze na veliko stopnjo strinjanja
z uresni¢evanjem poslanstva splo$ne knjiznice na nacin zagotavljanja
enake dostopnosti knjiznicne dejavnosti. Rezultati kazejo visoko stopnjo
strinjanja s konceptom enake dostopnosti in potrjujejo sliko v realnem
okolju, kjer vecina vodij splo$nih knjiznic tezi k uresnicevanju poslanstva
splosne knjiznice v konceptu enake dostopnosti, ki je glavna usmeritev
vsake javne sluzbe. Pridobljeni rezultati potrjujejo postavljeno hipotezo,
da enakost dostopnosti knjizni¢ne dejavnosti ni sprejeta z najvisjim
moznim strinjanjem.

Preglednica 37: Povezava med popolnim sprejemanjem poslanstva splodne knjiznice in
strinjanjem z enako dostopnostjo

Stevilo i S stan-
enakost dostopnosti sprejemanje vrednost srednja dardna
e N . odgo- N dardna
knjizni¢ne dejavnosti poslanstva celotnega | vrednost devia-
vorov s napaka
vzorca cija
P popolno
Obcani imajo, ne glede sprejemanije 10 4,90 0,316 0,100
na kraj bivanja, pravico
. poslanstva
do dostopnostivsen | "
sy e . 4,57
knjizni¢nih storitev za
uresnicevanje poslanstva nepopolno
e sprejemanje 34 4,47 0,861 0,148
knjiZnice.
poslanstva
Enakost v uresnicevanju popolno
poslanstva za vse sprejemanje 10 4,90 0,316 0,100
obcane se uresnicuje poslanstva
z raznovrstnostjo, e 457
kakovostjo, uporabnostjo, ’
veljavnostjo in nepopolno
N S sprejemanje 34 4,47 1,022 0,175
dostopnostjo knjizni¢nega
PR . poslanstva
gradiva in storitev.

Ponovno nas je zanimala tudi primerjava med vodji, ki popolnoma
sprejemajo poslanstvo splosne knjiznice, in med vodji, ki poslanstva
splosne knjiznice ne sprejemajo v celoti. Ugotovili smo statisti¢no
znacilno odstopanje med obema vzorcema. Vodje, ki popolnoma spre-
jemajo poslanstvo splosne knjiznice, se skoraj popolnoma strinjajo
(srednja vrednost 4,90) tudi s konceptom enake dostopnosti knjizni¢ne
dejavnosti. Ugotovili smo tudi, da je rezultat pri trditvah, ki opisujeta
koncept enake dostopnosti, v obeh skupinah vodij in pri obeh trditvah
enak. Povezava obstaja med sprejemanjem poslanstva in uresnice-
vanjem le-tega in enako dostopnostjo knjizni¢ne dejavnosti. Vodje,
ki popolnoma sprejemajo poslanstvo, skoraj popolnoma sprejemajo
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tudi koncept enake dostopnosti. Vodje, ki poslanstva ne sprejema-
jo popolnoma, se s konceptom enake dostopnosti (srednja vrednost
4,47) strinjajo v manj$i meri kot skupina vodij, ki poslanstvo sprejema
popolnoma (Preglednici 37 in 38). Tudi na tej toc¢ki raziskave lahko
ugotovimo dobro sliko povprec¢nih vrednosti, ki pa ne potrjujejo nasega
pricakovanja. Pri enaki dostopnosti smo, podobno kot pri sprejemanju
poslanstva, odgovornosti in eticnih nacel, pricakovali popolno strinja-
nje s postavljenimi trditvami.

Preglednica 38: Povezava med popolnim sprejemanjem poslanstva splosne knjiZnice in
strinjanjem z enako dostopnostjo

Levenov test
enakosti t-test enakosti srednjih vrednosti dveh neodvisnih vzorcev
varianc
95 odstotni
pov- 5‘;3“' interval
. stopnje | sig-p | pre¢- | 92" | zaupanja razlike
sig dna
F t prosto- | (2-stran- | na
@ sti ska) | razli- | "3P*
karaz-| SPO- | zg8or-
ka | “lie | dnja nja
meja | meja
Obéani imai predpo-
Cani imajo, ne
glede na kraj bi- :Ea;’ﬁ:sﬁ 6,941 | 0,012 | 1,536 | 42 0,132 | 0,429 | 0,280 | -0,135 | 0,994
vanja, pravico do varianc
dostopnostivseh | | | | | | ]
knjiznicnih stori-
tev za uresnice- ptmdlfo'
vanje poslanstva Sa"ka';.e' 2,408 | 39,642 | 0,021 |0,429| 0,178 | 0,069 | 0,790
knjiznice. enakosti
varianc
Enakost v uresni- predpo-
Cevanju poslan-
stva za vse oba- :tnag’li‘:sﬁ 5302 | 0,026 | 1,301 | 42 | 0,200 |0,429| 0,330 | -0,237 | 1,096
ne se uresnicuje varianca
z raznovrstno-
stjo, kakovostjo, [~ e
uporabnostjo, predpo
veljavnostjo in i
dostopnostjo Z;ag’lfss:e 2,128 | 41,757 | 0,039 |0,429 | 0,202 | 0,022 | 0,837
knjizni¢nega gra- X
U A varianc
diva in storitev.

Povezava ugotovitev raziskave stalis¢ v sklopu sprejemanja poslanstva,
natancneje temeljnega nacela izvajanja knjizni¢ne javne sluzbe, torej
enake dostopnosti, z ugotovitvami analize javno dostopnih dokumentov,
s poudarkom na letnih naértih in letnih programih splosnih knjiznic, nas
usmeri k sklepu, da je enaka dostopnost v vecji meri prisotna na dekla-
rativni ravni kot pa na izvedbeni. V omenjenih dokumentih osrednjih
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obmo¢nih knjiznic nismo zasledili posebnih nacrtov aktivnosti®’, ki bi
jih lahko razumeli kot uresnicevanje nacela enake dostopnosti na tistih
obmodjih, kjer sedaj obc¢ani po strokovnih knjizni¢nih merilih nimajo
enake dostopnosti do knjizni¢nih storitev.

UresnicCevanje poslanstva splosne knjiznice je vezano na sodelovanje med
vodjo in zaposlenimi v knjiznici. Teorija nas usmerja v tezo, da zelo tezko
nekaj vodis, ¢e v to popolnoma ne verjames. Usmerja nas tudi do sklepa,
da vodja tezje vkljucuje sodelavce v snovanje in izvajanje programa, Ce
ne sprejema tega, kar poc¢ne in v to verjame, ter za to prevzame tudi
odgovornost. Ob tem pa sodobne teorije vodenja za razliko od starejsih
teorij, ki obravnavajo predvsem vodjo, v ospredje zanimanja postavljajo
proces vodenja, ki ga soustvarjajo tudi zaposleni (Bostjanci¢, 2007).

Preglednica 39: Vzpostavitev smisla dela pri sodelavcih — celotni vzorec

Stevilo odsto- srednja stan- dsatradl:l-a
vzpostavitev smisla dela pri sodelavcih odgo- vred- dardna N
tek devia-
vorov nost napaka M
cija
ni 0, 0
Sodelavci morajo Splohsene Smnjam,gg@i ! 2,27%
vedeti, zakaj de- Se ne strinjam (30%). 0 0%
lajo in kako naj Dlt iniam (50% 1 2270
delajo dolocene elno se strinjam o, N o
"""""""""""" 4,59 0114 | 0,757
delovne pvaloge. Se strinjam (70%). 12 27,28 %
Za UresniCevanje  f----------oseoeee e
poslanstva splo- Popolnoma se strinjam (100%). 30 68,18 %
Sne knjiznice. skupaj m 100 %
Sploh se ne strinjam (0%). 1 2,27 %
0 0%
Razvoj talentov 3 6,82%
je moZen tudi v 4,36 0,122 0,810
knjiznici. 18 40,91%
22 50,00 %
44 100 %
0,
Dokumenti ! 2,27 %
knjiznice 3 6,82 %
podpirajo 1 25,00 %
ravnanje ,00 %
sodelavcev za 16 36,36 % 3,84 0,152 1,010
kakovostno
uresnicevanje 13 29,55 %
poslanstva. " 100 %

67 Zasledili smo lahko le razmisljanja o $iritvi knjizni¢ne mreze na posameznih obmoc-
jih, vendar so v primerih, kjer so ta razmisljanja prisotna, povezana s financiranjem
kot edinim in glavnim elementom za uresnicevanje enake dostopnosti vseh obc¢anov.
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I . stan-
Stevilo srednja stan-
q A o o odsto- dardna
vzpostavitev smisla dela pri sodelavcih odgo- vred- dardna N
tek devia-
vorov nost napaka .
cija
. .. 0, [
Ce sodelavci v Splohsene S“'”’a"l@,/f’,): ! 2,27%
knjiznici sprej- Se ne strinjam (30%). 1 2,27 %
mejo vizijo knjiz- Dlt o (500/) 5 4559
; ; elno se strinjam b). ,55 %
A s R 445 | 0132 | 0875
povecuje delovno | ge strinjam (70%). 13 29,55 %
ucinkovitost, mo- |-
tivacijo in eti¢no Popolnoma se strinjam (100%). 27 61,36 %
ravnanje vseh. skupaj 4 100 %
Sploh se ne strinjam (0%) 1 2,27 %
Vpostavijanje | Senestrinam 30%) 0 0%
ciljev programa Delno se strinjam (50%) 3 6,82%
knjiznice mora [ 4,59 0,123 0,816
vodija vkljuciti _ Se strinjam 0% 8 18,18 %
tudi sodelavce. Popolnoma se strinjam (100%) 32 72,73%
skupaj 44 100 %
Sploh se ne strinjam (0%). 1 2,27 %
Ucinkovitost Se ne strinjam (30%). 0 0%
sodelaveev Del trinjam (50%) 13 29,55 %
fui elno se strinjam b). ,55 %
Zeg"l‘.’ec“'e. z 3,86 0128 | 0,852
odeljevanjem Se strinjam (70%). 20 45,45 %
pooblastil in
odgovornosti. Popolnoma se strinjam (100%). 10 22,73 %
skupaj 44 100 %

Glede na ugotovitve, da imajo nekateri direktorji ozjo vodstveno ekipo,
ki vkljucuje vodje krajevnih knjiznic, v nekaterih primerih pa te nepo-
sredne povezave med direktorjem in vodji krajevnih knjiznic ni, pred-
postavljamo, da so vsi zaposleni v knjiznici v obeh primerih povezani
pri uresnicevanju poslanstva, saj je ena od direktorjevih nalog povezana
z ustvarjanjem in negovanjem ustreznega delovnega okolja. Teorija nas
za ucinkovito in uspesno ustvarjanje taksnega okolja usmerja v uporabo
termina sodelavci, s terminom sodelavci razumemo v tem sklopu razis-
kave vse zaposlene v knjiznici.

Vzpostavitev smisla dela pri sodelavcih je za uresnicevanje poslanstva
splosne knjiznice dejavnik, za katerega pricakujemo, da je pri vodji sprejet
z najvisjim strinjanjem. Izpostavili smo $est aktivnosti, ki lahko vodijo k
vzpostavitvi smisla dela: poznavanje delovnega podrod¢ja in posameznih
nalog, podpora dokumentov, povezava osebne in korporativne vizije,
sooblikovanje ciljev in delegiranje. Podatke prikazuje Preglednica 39.
Izpostavljene aktivnosti v raziskavi predstavljajo tiste aktivnosti, ki so
del organizacijske strukture in organizacijske kulture splosne knjiznice.
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Osnovo za njihovo izvajanje najdemo tudi v formalnih dolo¢ilih javne
sluzbe.

Da sodelavci morajo vedeti, zakaj delajo in kako naj delajo dolocene
naloge za uresnicevanje poslanstva, je popolnoma prepricanih 68,18
odstotka vodij. Trditev, da dokumenti knjiZnice podpirajo ravnanje
sodelavcev za kakovostno uresnicevanje poslanstva, popolnoma spre-
jema 29,55 odstotka vodij. Ugotovitve raziskav, ki smo jih predstavili v
prvem delu knjige, so izpostavile tudi nac¢in komuniciranja med vodjo in
zaposlenimi. Pisno ali ustno komuniciranje za uresnic¢evanje skupnega
poslanstva, vizije in ciljev ima lahko podlago v dokumentih knjiznice, ki
usmerjajo tako zaposlene kot vodstvo, da ostanejo na pravi poti. V veliki
meri so dokumenti tudi zaveza za realizacijo zastavljenega, pogosteje pa
sluzijo kot primerjava med zapisanim in izvedenim, med nac¢rtom in re-
alizacijo. Vodje z dokumenti, zlasti programi dela, zaposlenim prenesejo
sporocilo, zakaj zaposleni delajo in kako naj delajo dolocene naloge. Iz
rezultatov nase raziskave vidimo, da je skoraj tri Cetrtine vodij prepri-
¢anih, da zaposleni nujno potrebujejo te informacije.

Javno dostopni dokumenti, ki nastajajo pod odgovornostjo vodij knjiznic,
imajo dolo¢en namen tudi za zaposlene, ne samo za javnost, kot smo ze
izpostavili v prej$njih poglavjih. Temeljni namen dokumentov, ki nastaja-
jo v knjiznici in pomenijo prilagajanje splosnega nacela knjiznicne javne
sluzbe konkretnemu okolju splosne knjiznice (npr. pravilnik o splo$nih
pogojih poslovanja ali dokument o nabavni politiki), vidimo v vzpo-
stavitvi smisla pri zaposlenih v knjiznici. V ta namen dokumentov, tj.
podpiranje ravnanja sodelavcev za kakovostno uresnic¢evanje poslanstva,
je podvomila vecina udelezencev v raziskavi. Izrazeno nestrinjanje lahko
razumemo tudi kot dvom v lastno opravljeno delo, ki morda pri pripravi
dokumentov in njihovi uveljavitvi v delu knjiznice, ravnanju zaposlenih,
ni bilo ustrezno; kot pa kaze analiza obravnavanih dokumentov v nasem
vzorcu, zlasti porocil, pa tudi vodje sami ne zaupajo dokumentom, ki so
jih sami pripravili. Odgovor na vprasanje, zakaj vsi vodje ne sprejemajo
popolnoma namena dokumentov, ki nastajajo v knjiznici, lahko najde-
mo tudi v trditvi, da vsega, kar zahtevamo in pricakujemo, ne moremo
zapisati. Vodje s tak$no usmeritvijo stopajo na pot avtenti¢nega vodenja,
ki pa zahteva veliko osebnega stika in osebne pristnosti vodje (osebi
nagovor sodelavcev).

V raziskavi javno dostopnih dokumentov smo se vprasali o namenu posa-
meznega dokumenta in iskali njegovo umescenost v sistem dokumentov

203



Sabina Fras Popovié, Vodenje s poslanstvom

za podporo uresnicevanja poslanstva splosne knjiznice in izvajanja knjiz-
ni¢ne javne sluzbe. Ce dokumenti knjiznice ne podpirajo ravnanja sode-
lavcev za kakovostno uresnic¢evanja poslanstva, za katerega so strokovno
odgovorni, so taksni dokumenti bolj kot element strokovne, motivacijske
in vrednotenjske usmeritve zgolj birokratski odgovor na formalizem.

Sprejemanje vizije knjiznice pri sodelavcih je pomemben element vzpo-
stavljanja smisla, s to trditvijo se popolnoma strinja 61,36 odstotka vodij.
Sodelovanje sodelavcev pri postavljanju ciljev programa knjiznice po-
polnoma uposteva 72,73 odstotka vodij. Pooblastila in odgovornosti so
del organizacijske strukture in lahko vplivajo na povecanje ucinkovitosti
sodelavcev. S tem se popolnoma strinja le 22,73 odstotka vodij. Med
aktivnostmi, ki jih vodja lahko uporabi za vzpostavitev smisla, so anketi-
ranci na prvo mesto postavili vkljucevanje sodelavcev v postavljanje ciljev
programa (srednja vrednost 4,59) in seznanjenost sodelavcev z vzrokom
in nac¢inom opravljanja dolocenih delovnih nalog (srednja vrednost 4,59).
Na drugo mesto so postavili sprejemanje vizije knjiznice pri sodelavcih
(srednja vrednost 4,45), temu sledijo moznosti za razvoj talentov v knjiz-
nici (srednja vrednost 4,36), prenasanje pooblastil in odgovornosti na
sodelavce (srednja vrednost 3,86) in nato vloga dokumentov knjiznice, ki
podpirajo ravnanje sodelavcev za kakovostno uresnicevanje poslanstva
splo$ne knjiznice in za vzpostavitev smisla pri uresni¢evanju poslanstva
pri sodelavcih (srednja vrednost 3,84).

Dokumenti, ki jih oblikujejo zaposleni v knjiznicah pod odgovornostjo
vodje, so torej v vecji meri rezultat zunanjih zahtev in ne potreb not-
ranjega okolja. Morda tudi zato, kot kaze rezultat, ker je vkljucevanje
zaposlenih v dolocanje ciljev dela element, ki zadovoljivo nadomesti vlogo
dokumentov. Za jasnej$o sliko bi morali vprasanju o vlogi dokumentov
pri seznanjanju zaposlenih s poslanstvom, vizijo in cilji in pooblascenimi
nalogami knjiznice, dodati vprasanje, na kaksen nacin vodje knjiznic
sporocajo zaposlenim pri¢akovanja glede opravljenega dela, informacije
o prenosu pooblastil in odgovornosti na sodelavce za spodbujanje uc¢in-
kovitosti, eticnega delovanja in motivacije. Smo pa v raziskavi na tem
mestu preverili stalisca dveh skupin vodij, ki smo jih oblikovali glede na
stopnjo sprejemanja poslanstva splosne knjiznice (Preglednici 40 in 41).

Pri Sestih izpostavljenih aktivnostih, ki smo jih opredelili kot elemente,
s katerimi vodja vzpostavlja smisel dela pri sodelavcih, smo ugotovili
statisticno znacilno odstopanje pri obeh skupinah vodij le pri eni iz-
postavljeni aktivnosti. Vodje s popolnim sprejemanjem poslanstva se v
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vecji meri strinjajo s podporno vlogo dokumentov knjiznice za usmer-
janje ravnanja sodelavcev za kakovostno delovanje. Ugotovitev potrjuje
tezo, da je sprejemanje poslanstva splo$ne knjiznice klju¢no pri vodenju
sodelavcev. To so vodje, ki vedo zakaj in kako so uporabni dokumenti
za uveljavljanje poslanstva knjiznice, zato se strinjajo tudi z namenom
dokumentov, kot smo ga opredelili v raziskavi.

Preglednica 40: Vzpostavitev smisla dela pri sodelavcih glede na dve skupini vodij (razli¢na
stopnja sprejemanja poslanstva splosne knjiZnice)

srednja vred-

vzpostavitev smisla sprejemanje Stevilo il srednja standardna
dela pri sodelavcih poslanstva odgovorov — 8 vrednost napaka
. . . lno
Sodelavci morajo vedeti, popo .
zakaj delajo in kako naj Spr?emfnle 10 80 0133
delajo dolocene delovne posianstva 4.59
naloge za uresnievanje nepopolno ’
Eoi[aqstva splodne sprejemanje 34 4,53 0,142
njiznice. poslanstva
popolno
sprejemanje 10 4,60 0,221
Razvoj talentov je poslanstva 4,36
moZen tudi v knjiZnici. nepopolno
sprejemanje 34 4,29 0,143
poslanstva
S Ino
Dokumenti knjiznice popo .
podpirajo ravnanje sprejemanje 10 60 0.221
sodelavcev za poslanstva 3.84
kakovostno nepopolno '
ureinlcivame sprejemanje 34 3,62 0,169
postanstva. poslanstva
M . RN lno
Ce sodelavci v knjiznici popo .
sprejmejo vizijo knjiznice spreljemtanje 10 70 0153
za svojo, to povecuje posfanstva 4,45
delovno udinkovitost, nepopolno ’
motlvag]o |nhet|cnc sprejemanje 34 4,38 0,164
ravnanje vseh. poslanstva
popolno
V postavljanje ciljev sprejemanje 10 70 0153
programa knjiZnice poslanstva 4,59
mora vodja vkljuciti nepopolno ’
tudi sodelavce. sprejemanje 34 4,56 0,153
poslanstva
popolno
UZinkovitost sodelavcev SP“TJemtanJe 10 4,20 0,249
se poveluje z postanstva 3.86
dodeljevanjem pooblastil nepopolno ’
in odgovornosti. sprejemanije 34 3,76 0,147
poslanstva
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Preglednica 41: Vzpostavitev smisla dela pri sodelavcih glede na dve skupini vodij (razli¢na
stopnja sprejemanja poslanstva splosne knjiZnice)

Levenov test
enakosti t-test enakosti srednjih vrednosti dveh neodvisnih vzorcev
varianc
95 odstotni
topni . pov- | stan- interval
sig stopnje | SIS-P | o otna | dardna | zaupanja razlike
F t prosto- |(2-stran- N
(p). N razli- | napaka | spo- zgor-
sti ska) . X n
ka razlike | dnja nja
meja | meja
Sodelavci
morajo vedeti, | predpostav-
zakaj delajo in | ka enakosti | 2,597 | 0,115 | 0,994 | 42 0,326 | 0,271 | 0,272 | 0,279 | 0,820
kako naj delajo | varianc
dolocene | ol
delovne
S | pedosav
poslanstva ka{nee'nako- 1,392 | 30,135 | 0,174 0,271 | 0,194 | -0,126 | 0,668
- sti varianc
splosne
knjiZnice.
predpostav-
X ka enakosti | 0,115 | 0,736 | 1,052 42 0,229 | 0,306 | 0,291 | -0,281 | 0,893
Razvoj talentov | | otianca
je moZen tudi v [
knjiznici. predpostav-
ka neenako- 1,161 | 17,322 | 0,261 | 0,306 | 0,264 | -0,249 | 0,861
sti varianc
Eo'lfyn.]enti predpostav-
njiznice ka enakosti | 1,608 | 0,202 | 2,932 | 42 0,005 | 0,982 | 0,335 | 0,306 | 1,658
podpirajo varianca
ravnanje |
sodelavcev za
kakovostno predpostav-
iy . ka neenako- 3,530 | 20,658 | 0,002 | 0,982 | 0,278 0,403 | 1,562
uresnicevanje Lo
sti varianc
poslanstva.
Ce sodelavci
v knjiznici predpostav-
sprejmejo ka enakosti | 2,458 | 0,124 | 1,010 42 0,318 | 0,318 0,315 | -0,317 | 0,953
vizijo knjiZnice | varianc
za svojo, to
poveCuje [T T
delovno
utinkovitost, predpostav-
motivacijo in kqnegnako- 1,419 | 30,532 | 0,166 | 0,318 | 0,224 | -0,139 | 0,774
eti¢no ravnanje | Sti varianc
vseh.
L predpostav-
Vpostavlianje |3 enakosti | 1,369 | 0,249 | 0,477 | 42 | 0,636 | 0,141 | 0,296 | 0,457 | 0,739
al]fy Programa | ;yianc
knjiZnice mora oo e
vodja vkljugiti | Predpostav-
tudi sodelavce. ka.nee'nako- 0,652 | 28,410 | 0,519 0,141 | 0,216 | -0,302 | 0,584
sti varianc
Ucinkovitost predpostav-
sodelavcey ka enakosti | 0,009 | 0,925 | 1,439 | 42 0,158 | 0,435 | 0,303 | -0,175 | 1,046
sepovetujez |varanc | | ||
dodeljevanjem | predpostav-
pooblastilin | ka neenako- 1,504 | 15,779 | 0,152 | 0,435 | 0,289 | -0,179 | 1,049
odgovornosti. | stj varianc
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Ugotovili smo, da vodje ne sprejemajo poslanstva splosne knjiznice na
enakem nivoju in ne sprejemajo enake dostopnosti knjizni¢ne dejavnosti.
Primerjava med dvema skupinama vodij, ki smo jih oblikovali na osnovi
nivoja sprejemanja poslanstva, je tako potrdila, ob Ze prepoznali soodvis-
nosti med popolnim sprejemanjem poslanstva in pomenom strokovnega
bibliotekarskega znanja vodij pri vodenju sodelavcev za uresnicevanje
poslanstva splosne knjiznice, tudi soodvisnost med vodenjem za enako
dostopnost knjizni¢ne dejavnosti in namenom dokumentov knjiznice za
kakovostno uresnicevanje poslanstva knjiznice. Potrdimo lahko hipotezo
o0 obstoju povezave med popolnim sprejemanjem poslanstva in vodenjem
za enako dostopnost knjizni¢nih storitev.

Ugotovitve nam izrisujejo podobo vodje, ki popolnoma sprejema poslans-
tvo splosne knjiznice. To je strokovno zavedni vodja, ki vodi knjiznico in
ne katerikoli javni zavod, se popolnoma strinja s tirimi izpostavljenimi
ucinki poslanstva splo$ne knjiznice, v veliki meri se strinja s pomenom
strokovnega bibliotekarskega znanja pri vodenju in ozavesti povezavo
med sprejemanjem poslanstva in vodenjem za enako dostopnost poslans-
tva. V organizacijski kulturi knjiznice se zaveda svoje vloge ter prevzema
odgovornost za usmerjanje, spremljanje in vrednotenje dela sodelavceyv,
saj se v veliki meri strinja z namenom, ki ga imajo dokumenti knjizni-
ce. Popolno sprejemanje poslanstva splo$ne knjiznice, ki je povezano z
vodenjem za enako dostopnost knjizni¢ne dejavnosti, omogoca, da vodje
sporocajo sodelavcem jasne cilje, ki so opredeljeni kot konkretne naloge
s konkretnimi zahtevami (kaj, zakaj, kako in kdo naj naredi doloceno
nalogo). To lahko ucinkovito in uspesno naredijo z dokumenti le, ¢e se
strinjajo z namenom, ki ga imajo v sistemu vodenja.

4.2.2.4 Pomoc pri vodenju sodelavcev

Za pomoc pri vodenju sodelavcev ima vodja na voljo formalna dolocila
in priporocene moznosti. Med formalna doloc¢ila uvr§camo zakonska in
strokovna doloc¢ila, med priporoCene moznosti pa uvr§¢amo, ob moznos-
ti sodelovanja v §irSem strokovnem prostoru in oblikovanju drugacne or-
ganizacijske strukture, tudi smernice in priporocila, ki nam jih prinasajo
razli¢ni mednarodni dogovori o vodenju in delovanju organizacije, kot
so npr. ISO standard 9001:2008 Sistemi vodenja kakovosti, ISO standard
9004:2004 Sistemi vodenja kakovosti — Smernice in izboljsave delovanja,
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ISO standard 10018:2012 Vodenje kakovosti — Smernice za vkljucevanje
in kompetence zaposlenih, smernice za model poslovna odli¢nost®,
standard Vlagatelji v ljudi® in certifikat Druzini prijazno podjetje”.
Med priporocili in smernicami, ki jih prinasajo omenjeni mednarodni in
slovenski standardi, smo izbrali tiste, ki jih lahko Ze ta trenutek najdemo
v $irSem knjizni¢nem strokovnem prostoru. Pri formalnih dolo¢ilih smo
izpostavili avtonomijo vodenja, bibliotekarsko znanje ter razdelitev od-
govornosti, pri priporocenih moznostih pa zunanje sodelovanje, dodatno
pomoc¢ v obliki drustva ter vodstveno strukturo, ki je vezana tudi na
razdeljevanje odgovornosti.

V prepoznavanje pomoci pri vodenju smo uvrstili formalna dolo¢ila
oziroma zunanje dejavnike, ki se ne spreminjajo tako hitro kot se lahko
npr. zaposleni, ki jih prav zaradi njihove pomembne vloge pri uresni-
¢evanju poslanstva poimenujemo sodelavci. Pri formalnih dolocilih, ki
lahko pomenijo pomo¢ pri vodenju splo$ne knjiznice, sta obe predla-
gani moznosti v na$i raziskavi sprejeti z zadrzkom (Preglednica 42). S
prispevkom osrednjih obmoc¢nih knjiznic k uresnic¢evanju poslanstva
posamezne knjiznice se popolnoma strinja 6,82 odstotka anketirancev.

Vodenje splo$ne knjiznice je kombinacija poslovnega in strokovnega
vidika. Kot pomo¢ pri vodenju splos$ne knjiznice zakonodaja predvide-
va moznost pomocnika direktorja za strokovni del. S tem predvideva
moznost porazdelitve pooblastil in hkrati obliko vodenja, ki jo bomo v

% Program priznanja Republike Slovenije za poslovno odli¢nost postavlja smernice
in merila po vzoru evropske nagrade odli¢nosti — EFQM Excellence Award, ki so
na razpolago organizacijam za vrednotenje njihovih prizadevanj za izboljsevanje
kakovosti in odli¢nosti. Devet predalov v modelu predstavlja merila, ki se uporabljajo
za ocenjevanje, kako posamezna organizacija napreduje v smeri odli¢nosti. Merila

so razvr$cena v dejavnike in rezultate (Model odli¢nosti EFQM, 2013).
6

°

Standard Vlagatelji v ljudi (Investors in People) je standard kakovosti, ki postavlja na
prvo mesto ljudi in se dotika vseh podrocij razvoja kadrov v organizaciji. Standard
povezuje strategijo razvoja zaposlenih s strategijo razvoja organizacije. Standard so
leta 1990 razvila podjetja, zaposleni in izobrazevalne institucije v Veliki Britaniji,

posodobili pa so ga leta 1999.
7

o

Certifikat Druzini prijazno podjetje predstavlja druzbeno odgovoren princip
upravljanja in je edini tovrstni certifikat v Sloveniji. Pridobilo ga je ze ve¢ kot 190
slovenskih podjetij in organizacij, imetniki certifikata zaposlujejo ve¢ kot 68.000
zaposlenih. Certifikat oziroma smernice, ki jih prinasa, so usmerjene na svetovanje
delodajalcem, katera orodja uporabljati za boljse sodelovanje z zaposlenimi tudi
v kontekstu usklajevanja poklicnega in zasebnega Zzivljenja zaposlenih (Certifikat
Druzini prijazno podjetje, 2010).
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kontekstu te raziskave mi poimenovali dvoclanska uprava. Razdelitve
poslovnega in strokovnega vidika ne razumemo kot prenos popolne
odgovornosti direktorja na nekoga drugega in da tako direktor ni ve¢
odgovoren za strokovni ali poslovni del. Predvidena zakonska moznost
pomeni, da ima za posamezno od teh podrocij pomo¢ pri vodenju. Z
razmejitvijo med poslovni in strokovni vidik vodenja splosne knjiznice
se popolnoma strinja 4,55 odstotka vodij.

Preglednica 42: Pomoc pri vodenju sodelavcev

Stevilo srednia stan- ditradr:l-a
pomoc pri vodenju sodelavcev odgo- | odstotek ) dardna N
vrednost devia-
vorov napaka cija
Sploh se ne strinjam (0%). 1 2,27 %
Se ne strinjam (30%). 7 15,91%
Formalna dolocila Dl o (500/5'" “ o
EEai H elno se strinjam o). 31,82 %
ne dopuscajo dovolj | 777 3,41 0147 | 0,972
aV;‘{POm"Ega ravnanja | se strinjam (70%). 17 | 38,64%
vodij.
Popolnoma se strinjam (100%) 5 11,36 %
skupaj 44 100 %
Sploh se ne strinjam (0%). 6 13,64 %
L Se ne strinjam (30%). 20 45,45 %
Dodatne funkcije, ki oein iniam (50° ) N
jih imajo vodje zunaj elno se strinjam (50%, 15 34,09 %
o PR e 2,34 0,121 0,805
knjiZnice, ovirajo Se strinjam (70%). 3 6,82 %
uspednost vodenja. |~ R
Popolnoma se strinjam (100%) 0 0%
skupaj 44 100 %
Sploh se ne strinjam (0%). 2 4,54 %
Brez programa Se ne strinjam (30%). 6 13,64 %
dejavnosti ZdruZenja | Delno se strinjam (50%) 8 18,18 %
splosnih knjiznic bi =~ - 3,73 0,179 1,188
bilo vodenje manj Se strinjam (70%). 14 31,82 %
uspesno. Popolnoma se strinjam (100%) 14 31,82 %
skupaj 44 100 %
Sploh se ne strinjam (0%). 5 11,36 %
Vo@gn]e splosne Se ne strinjam (30%). 13 29,55 %
knjiznice bi moralo - -
biti razdeljeno med Delno se strinjam (50%). 16 36,36 % 575 0.156 1037
poslovnega direktorja | Se strinjam (70%). 8 18,18 % ’ ’ ’
in programskega [ e
direktorja. Popolnoma se strinjam (100%) 2 4,55 %
skupaj 44 100 %
Osrednje knjiznice, Sploh se ne strinjam (0%). 3 6,82 %
ki uresrflcu1ejq . Se ne strinjam (30%). 6 13,64 %
naloge iz Pravilnikao  |-Z7.-
osrednjih obmoénih Delno se strinjam (50%). 16 36,36 %
knj|zn|€ahrypr|spevajo Se strinjam (70%). 16 36,36 % 3,23 0,152 1,008
k uspednejSemu |-
uresnicevanju Popolnoma se strinjam (100%) 3 6,82 %
poslanstva posamezne skupaj " 100 %

splone knjiznice.
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Vodje formalne okvire razumejo kot oviro pri avtonomnem vodenju, kar
kaze tudi rezultat raziskave, saj se s to trditvijo strinja, v vseh treh ka-
tegorijah strinjanja (popolno strinja, strinja, delno strinja) 81,8 odstotka
anketirancev. Predpostavljamo, da je taksno stali$ce vodij povezano tudi
s trenutno druzbeno situacijo, ki onemogoca napredovanje zaposlenih
v placne razrede in strokovne nazive, nagrajevanje delovne uspesnosti,
sklepanje pogodb za formalno izobrazevanje zaposlenih in omejevanje
zaposlovanja v javnem sektorju.

Kot priporo¢eno moznost pomoci pri vodenju splosne knjiznice smo
izpostavili program dejavnosti stanovskega drustva in sodelovanje v
$irsi strokovni javnosti z aktivnim prevzemanjem funkcij. Ve¢ kot po-
lovica vodij, ki so sodelovali v raziskavi, se s predlaganima oblikama
pomoci pri vodenju ne strinja oziroma se strinja le delno. Anketiranci
menijo, da od vseh predlaganih moznosti za pomo¢ pri vodenju najbolj
koristi (srednja vrednost 3,73) program dejavnosti Zdruzenja splosnih
knjiznic. Da ta vpliva na vecjo uspesnost vodenja splosne knjiznice, se
popolnoma strinja 31,82 odstotka vodij. Program dejavnosti Zdruzenja
splo$nih knjiznic je javno dostopen na spletni strani zdruzenja.”! Prinasa
generalne usmeritve, ki jih prepoznamo v vsakoletnem porocilu o delu
in nacrtih o delu ter izhajajo iz dolocil statuta, ki opredeljuje namen in
naloge drus$tva. Podrobnejsi program letnih aktivnosti’? pa je na voljo
le clanom, ki so, glede na dolocila Statuta Zdruzenja splos$nih knjiznic
(Zdruzenje splo$nih knjiznic, 2011), splo$ne knjiznice, direktorji splosnih
knjiznic oziroma njihove pooblas¢ene osebe, ki pa so zastopniki v tem
drustvu (11. ¢len).

Po opisu namena in nalog Zdruzenja lahko predvidevamo, da je po
mnenju vodij kljucen element pomoci prav pozicija drustva: »Zdruzenje
splosnih knjiznic je vhodna in izhodna tocka za zbiranje in posredovanje

71 Na spletni strani ZdruzZenja splo$nih knjiZnic so objavljena letna poroéila in letni
nacrti drustva.

72 Zdruzenje splo$nih knjiznic je v nacrtu dela za leto 2014 predvidelo nadaljevanje
Sole za direktorje in zacetek programa Sole za srednji menedzment. Za vse ¢lanice
Zdruzenja so imeli v na¢rtu dvodnevno izobrazevanje dvakrat letno ter organizacijo
enodnevnih izobrazevanj v skladu s potrebami poznavanja sprememb na podroc¢ju
zakonodaje ali na podrocju stroke. Podrobnejsa vsebina izobrazevalnih dogodkov
ni javno objavljena, informacija je dostopna le zastopnikom ¢lanic. Podobno velja v
primeru delovnih skupin, ki delujejo pri zdruzenju. V letnem programu je navede-
no, katere skupine bodo delovale, o njihovih aktivnosti so obvesceni le zastopniki
¢lanov. Informacije niso na voljo $irsi javnosti.
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informacij o delovanju in poslovanju splosnih knjiznic; predstavnik
splosnih knjiznic v strokovni in splo$ni javnosti; zastopnik in posrednik
stalis¢, ki jih oblikujejo splosne knjiznice na podrocju stroke in poslovanja;
partner in sodelavec v komunikaciji z razlicnimi delezniki pri delovanju
knjiznic (institucijami, zdruzenji in delovnimi telesi).« (Zdruzenje splos-
nih knjiznic, 2014) 1z javno dostopnih dokumentov lahko o dejavnostih
drustva izvemo veliko, manjsi vpogled imamo v konkretne izobrazevalne
vsebine, ki jih v drustvu organizirajo glede na potrebe ¢lanic. Izobraze-
vanje direktorjev je nujnost in izredno pomembna sistemska naloga, brez
katere direktorji tezko ucinkovito in uspesno vodijo splosne knjiznice. Na
to opozarjajo tudi raziskave, ki so jih izpeljali v tujem okolju.

Sodelovanje v SirSem strokovnem okolju in aktivno prevzemanje vlo-
ge v strokovnem okolju smo opredelili kot $e eno od moznih pomoci
pri vodenju. Dodatne funkcije zunaj knjiznice lahko pomenijo Sirjenje
strokovnega znanja in moznosti uspesnega vodenja knjiznice, lahko pa
tudi oviro, npr. neucinkovito porabljen ¢as. Zanimalo nas je, ali vodje
splo$nih knjiznic razmisljajo o dodatnih funkcijah kot o oviri pri vodenju
splosne knjiznice. Ugotovili smo, da se s taksnim razmisljanjem vecina
vodij ne strinja, saj se s to trditvijo sploh ne strinja 13,64 odstotka, 45,45
odstotka vodij pa se s trditvijo ne strinja.

Vodje splosnih knjiznic imajo na voljo ve¢ zunanje podpore kot ovir
pri vodenju splosne knjiznice. Podatki nakazujejo, da strinjanje s temi
priporocenimi moznostmi ni najvisje in zato tudi morebitna uporaba
teh elementov pri vodenju zaposlenih v splo$ni knjiznici ni tako pogosta
kot bi pric¢akovali. Na osnovi rezultatov srednjih vrednosti posameznih
elementov pomoci pri vodenju (Preglednica 43) smo ugotovili, da vodje
v najvecji meri sprejemajo pomoc pri vodenju v obliki dejavnosti progra-
ma Zdruzenja splosnih knjiznic (srednja vrednost 3,73) ter da dodatne
funkcije, ki jih imajo vodje zunaj knjiznice, pomagajo pri vodenju splosne
knjiznice, saj se vec¢ina vodij ne strinja s trditvijo, da dodatne funkcije
vodjo ovirajo pri uspesnem vodenju (srednja vrednost 2,34).

Vodje se delno strinjajo tudi s pomocjo osrednjih obmoc¢nih knjiznic
(srednja vrednost 3,23). Ob upostevanju, da osrednje obmocne knjiznice
opravljajo dodatne naloge od leta 2004, in upostevanju razli¢nih pristo-
pov izvajanja posebnih nalog ter stopnje razvitosti osrednjih obmoc¢nih
knjiznic, predpostavljamo, da se bo stopnja strinjanja s pomocjo, ki jo k
uresnicevanju poslanstva posamezne knjiznice prispevajo osrednje ob-
mocne knjiznice, scasoma povecala na pricakovano in zazeleno popolno
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strinjanje. Za nadaljnje raziskovanje bi bilo zanimivo ugotovitev preveriti
po posameznih obmodjih, saj bi s tem podatkom prispevali k oblikovanju
ciljno zasnovanega programa osrednjih obmoc¢nih knjiznic za uresnice-
vanje dodatnih nalog, s katerimi so direktorji osrednjih obmoc¢nih knjiz-
nic odgovorni za razvoj knjizni¢ne dejavnosti na posameznem obmocju.

Preglednica 43: Pomoc pri vodenju (razli¢na stopnja sprejemanja poslanstva splosne knjiZnice)

srednja
vzpostavitev smisla sprejemanje Stevilo vrednost srednja | standardna | standardna
dela pri sodelavcih poslanstva dg celotnega | vrednost deviacija napaka
vzorca
popolno
Formalna dolotila sprejemanije 10 3,80 1,033 0,327
ne dopu3tajo dovolj | Poslanstva -
av':jqpomnega ravnanja nepopolno ’
vodij. sprejemanje 34 3,29 ,938 0,161
poslanstva
popolno
Dodatne funkcije, ki sprejemanje 10 2,60 ,699 0,221
jih imajo vodje zunaj _ poslanstva 234
knjiirjice, oviraio. nepopolno ’
uspeZnost vodenja. sprejemanje 34 2,26 828 0,142
poslanstva
popolno
Brez programa sprejemanje 10 4,60 ,699 0,221
dejavnosti ZdruZenja _poslanstva 373
splo§n.ih knii.inic bivbilo nepopolno ’
vodenje manj uspesno. | sprejemanje 34 3,47 1,187 0,204
poslanstva
Vodenje splone popolno
knjiZnice bi moralo sprejemanje 10 2,80 1,033 0,327
biti razdeljeno med _ poslanstva 275
Poslovnega direktorja nepopolno !
in programskega sprejemanije 34 2,74 1,053 0,181
direktorija. poslanstva
Osrednje knjiZnice, popolno
ki uresnicujejo sprejemanije 10 3,50 ,972 0,307
naloge iz Pravilnika o oslanstva
osrednjih obmoénih P
knjiznicah, prispevajo |- 3,23
k uspednejSemu
uresnicevanju nepqpolno.
poslanstva posamezne sprejemanje 34 3,15 1,019 0,175
M R poslanstva
splo3ne knjiZnice.

Preverili smo tudi, ali obstajajo razlike med obema vzorcema vodij,
oblikovanima glede na sprejemanje poslanstva splosne knjiznice, tudi pri
strinjanju s pomocjo pri vodenju (Preglednica 43). Statisti¢cno znacilno
odstopanje smo ugotovili v enem primeru. Vodje, ki poslanstvo splosne
knjiznice popolnoma sprejemajo, se nadpovprecno strinjajo s pomenom,
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ki ga ima program dejavnosti Zdruzenja splo$nih knjiznic za vodenje
splosne knjiznice.

Preglednica 44: Pomoc pri vodenju glede na dve skupini vodij (razlicna stopnja sprejemanja
poslanstva splo$ne knjiznice)

Levenov test

enakosti t-test enakosti srednjih vrednosti dveh neodvisnih vzorcev
varianc
95 odstotni
stop- X pov- | stan- | intervalzaupa-
i : Sig.-p ¢ nja razlike
sig nje precna | dardna J
F t (2-stran- li K
(p). pro- | @) | razli- | mapaka | gpo. | zgor
stosti

ka | razlike | gpja nja
meja | meja

predpostav-
Forma}lna ka enakosti | 0,033 | 0,856 | 1,466 42 0,150 | 0,506 | 0,345 |-0,191| 1,202
dolo¢ila ne varianc
dopudZajo dovolj [---------s-msmeemfememsmres e
avtonomnega predpostav-
ravnanja vodij. ka neenako- 1,389 | 13,681 | 0,187 | 0,506 | 0,364 |-0,277| 1,289
sti varianc
predpostav-

Dodatne funkcije, | ka enakosti | 0,269 | 0,607 | 1,162 | 42 0,252 | 0,335 | 0,289 |-0,247| 0,918
ki jih imajo vodje | yarianc
zunaj knjiznice, oo e

ovirajo uspegnost | Predpostav-
vodenja. ka neenako- 1,276 | 17,157 | 0,219 | 0,335 | 0,263 | -0,219 | 0,889

sti varianc

Brez programa predpostav-

dejavnosti ka enakosti | 4,728 | 0,035 | 2,853 | 42 | 0,007 | 1129 | 039 | 0330 | 1,928
ZdruZenja vamane

splonih knjiznic | predpostav-

bi bilo vodenje | 3 neenako- 3,758 | 25,682 | 0,001 | 1,129 | 0,301 | 0,511 | 1,747
manj uspesno. sti varianc

Vodenje splosne | predpostav-

knjiZnice bi ka enakosti | 0,000 | 0,997 | 0,171 42 0,865 0,065 | 0,377 |-0,697| 0,826
moralo biti varianc

razdelijeno med [T T

poslovnega predpostav-

direktorja in ka neenako- 0,173 | 14,968 | 0,865 | 0,065 | 0,373 |-0,731] 0,860
programskega sti varianc

direktorja.

Osrednje

knjiznice, ki

uresnicujejo predpostav-

naloge iz ka enakosti | 0,018 | 0,893 | 0,972 42 0,336 0,353 | 0,363 |-0,380| 1,086
Pravilnika varianc

o osrednjih

obmoc¢nih

knjiznicah, — frereeeeeeee e

prispevajo k

uspesnejsemu

uresnicevanju predpostav-

poslanstva ka neenako- 0,998 | 15,324 | 0,334 0,353 | 0,354 [-0,399| 1,105
posamezne sti varianc

splosne

knjiZnice.
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4.2.2.5 Nacini ravnanja

Pri vodjih smo ugotavljali njihove najpogostejse, torej utecene nacine
ravnanja. Zastavili smo jim vprasanje, kako pogosto ravnajo v skladu
z opisanimi nacini ravnanja, ki smo jih vkljucili v vprasalnik. Pri naci-
nu ravnanja smo izhajali iz opredelitve ravnanja kot ponavljajoCega se
dejanja, ki je prvi¢, ko ravnamo na dolocCen nacin, nasa izbira. Sprva to
ravnanje izberemo in opravimo zavestno, v nadaljevanju svojega ravna-
nja pa dejanje ponavljamo, ne da bi o tem kaj razmisljali. Govorimo o
opredelitvi nacina ravnanja kot navade (Duhigg, 2015). Nacini ravnanja
so navade, ki si jih sprva izberemo, nato pa opravljamo podzavestno in
o njih ne razmisljamo. Ce jih Zelimo spremeniti, moramo vedeti, kako
delujejo in ali delujejo v pri vsakem posamezniku in v vsaki okolis¢ini.
Nacini ravnanja posameznika vplivajo na ustvarjanje odnosa med vod-
jem in zaposlenim, zaradi vloge neverbalne komunikacije pa so nacini
ravnanja posameznika pomembni tudi pri komunikaciji v organizaciji in
gradnji organizacijske kulture. Pri nacinih ravnanja smo se osredotocili
na osebno ravnanje vodij ter vlogo, ki jo imajo vodje pri osebni rasti
sodelavcev in motivaciji sodelavcev. Zanimalo nas je, v kolik$ni meri
uporabljajo osebni pristop pri vodenju sodelavceyv, ali uporabljajo oseb-
ni nagovor sodelavcev, sodelujejo pri osebni rasti sodelavcev in kaksen
osebni nac¢in ravnanja uporabljajo pri motivaciji sodelavcev. Podatke
prikazuje Preglednica 45.

Preglednica 45: Nacini ravnanja vodje: osebni nagovori sodelavcev

nacin ravnanja vodje: Stevilo srednja | standardna | standardna
L. . odstotek ™
govori ev odgovorov vrednost napaka deviacija
nikoli (0%) 1 2,27 %
. redko (30%) 1 2,27 %
Pri vsakem sodelavcu |-
spodbujam obéasno (50%) 2 4,55 %
razmisljanje o S 4,32 0,129 0,857
njegovem delovnem pogosto (70%) 19 43,18 %
mestu. T
vedno (100%) 21 47,73 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 1 2,27 %
redko (30%) 2 4,55 %
Spodbujam razgovore | .~
ol a8 obéasno (50%) 4 9,09 %
d i cili e 4,16 0,142 0,939
O_ng?mu cijev pogosto (70%) 19 43,18 %
knjiZnice. I
vedno (100%) 18 40,91%
skupaj 44 100 %
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nacin ravnanja vodje: Stevilo srednja | standardna | standardna
5 A odstotek s
osebni nagovori sodelavcev odgovorov vrednost napaka deviacija
nikoli (0%) 1 2,27 %
V razgovoru s redko (30%) 0 0%
sodelavci govorim ob&asno (50%) 7 15,91 %
o vrednotah nasega e 4,11 0,127 0,841
skupnega delovnega pogosto (70%) La 47,73 %
okolja. vedno (100%) 15 34,09 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 1 2,27 %
Lo . redko (30%) 1 2,27 %
Sre€anja s sodelavci - ) ( ———— )
i obcasno (50% 20 45,46 %
uporablm za razgovor | 507 o 3,55 0,124 0,820
o vedenjuv delovnem | pogosto (70%) 17 38,64 %
okolju. N -
5 11,36 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 1 2,27 %
redko (30%) 1 2,27 %
Organiziram obgasno (50%) 1 25,00 %
skupne razprave o I 3,89 0,135 0,895
predlaganih temah. pogosto (70%) 20 45,46 %
vedno (100%) 1 25,00 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 1 2,27 %
Obiskujem redko (30%) 1 2,27%
izposojevalisca z - b (cy) o
obcasno (50 14 31,82
namenom ogleda : B - 3,70 0,124 0,823
uporabniskih storitev pogosto (70%) 22 50,00 %
in pogovora s N
sodelavci. vedno (100%) 6 13,64 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 0 0%
. redko (30%) 2 4,55 %
V pogovorih s b (o) - S
i i obcasno (50% 9 20,45 %
sodelavci poudar{am, i LU o 3,91 0.116 0,772
kako pomembno je pogosto (70%) 24 54,55 %
imeti dober namen. N -
vedno (100%) 9 20,45 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 0 0%
. redko (30%) 3 6,82 %
Govorim o vrednotah, - b ( ———— ) -
i obcasno (50%); 15 34,09 %
ki so zame e 3,61 0,114 0,754
pomembne. pogosto (70%) 22 50,00 %
vedno (100%) 4 9,09 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 0 0%
. redko (30%) 0 0%
Govorim o vrednotah, - ) (,,) - 6829
i obcasno (50% 3 ,82 %
ki so pomembnev =1 f e Sl 43 0,091 0,601
delovnem okolju nase pogosto (70%) 2% 54,54 %
knjiznice. PN -
vedno (100%) 17 38,64 %
skupaj 44 100 %
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Vodje obcasno uporabljajo osebne nagovore sodelavcev, glede na pov-
pre¢no srednjo vrednost (3,91) vseh opisanih nac¢inov ravnanja, ki smo
jih umestili v kategorijo osebni nagovori sodelavcev.

Rezultati so pokazali, da vodje pogosto sodelavce spodbujajo k razmislja-
nju o delovnem mestu, ki ga zasedajo (srednja vrednost 4,32), opravljajo
razgovore s sodelavci o doseganju ciljev knjiznice (srednja vrednost 4,16)
in govorijo o vrednotah, ki so pomembne v delovnem okolju knjiznice
(srednja vrednost 4,32). Obcasno vodje govorijo o vrednotah, ki so po-
membne zanje (srednja vrednost 3,61), v pogovoru s sodelavci poudarjajo,
kako pomembno je imeti dober namen (srednja vrednost 3,91), obiskujejo
izposojevalisca z namenom ogleda uporabniskih storitev in pogovora s
sodelavci (srednja vrednost 3,70), organizirajo skupne razprave o predla-
ganih temah (srednja vrednost 3,89) in uporabljajo srec¢anja s sodelavci
za razgovor o vedenju v delovnem okolju (srednja vrednost 3,55).

Osebni nagovori sodelavcev je nacin ravnanja, ki zahteva ¢as in tudi pri-
meren pristop za posameznega zaposlenega. Pri tem lahko sklepamo, da
v knjiznicah, kjer kolektiv ni velik in je ve¢inoma lociran na isti lokaciji,
obstaja vec priloznosti za osebni nagovor sodelavcev. Pri tem pa obstaja
razlika, ali vodja osebno nagovarja celotno skupino sodelavcev, ali pa je
ta osebni nagovor res namenjen dolo¢enemu sodelavcu. Opisane oblike
ravnanja, ki smo jih vkljucili v vprasalnik, in s katerimi smo zeleli ugo-
toviti frekvenco ravnanja vodja na taksen nacin, so lahko razumljene kot
osebni nagovor celotne skupine sodelavce, saj so v vprasalniku navedeni
sodelavci v mnozini in ni izpostavljen le en sodelavec, ali kot osebni na-
govor posameznega sodelavca, na kar nas usmerja pridevnik oseben. Na
tej tocki nase raziskave vidimo moznost dodatne raziskave v prihodnje,
ki bi ugotavljala to razliko med individualnim in skupinskim osebnim
nagovorom sodelavcev. Ob tem pa se kar samo postavlja tudi vprasanje o
pristopu, ki ga uporabljajo vodje pri opisanih nac¢inih osebnih nagovorih
sodelavcev, npr. kako organizirajo skupne razprave o predlaganih temah.

V nadaljevanju nas je zanimala tudi razlika med dvema skupinama vodij
glede na razlicno stopnjo sprejemanja poslanstva splosne knjiznice pri
nacinu ravnanja s poudarkom na osebnem nagovoru sodelavcev. Pri tej
povezavi nismo ugotovili statisti¢cno znacilnih odstopan;j.

Pri nac¢inu ravnanja vodje, glede na povprecno srednjo vrednost (4,05)
vseh izbranih nacinov ravnanja, ki smo jih umestili v kategorijo oseba

rast sodelavcev, pogosto sodelujejo in spodbujajo osebno rast sodelavcev
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(Preglednica 46). Sklepamo lahko torej, da pogosto omogocajo razvoj
sodelavcev za delovno uc¢inkovitost.

Preglednica 46: Nacini ravnanja vodje: osebna rast sodelavcev

nacin ravnanja vodje: Stevilo srednja | standardna | standardna
odstotek ™
osebna rast sodelavcev odgovorov vrednost napaka deviacija
nikoli (0%) 1 2,27 %
redko (30%) 0 0%
Sodelavcem L
omogodam ob¢asno (50%) 3 6,82 %
ridobivanje izkugenj | . 430 0,120 0,795
P van) en) pogosto (70%) 21 47,73 %
na razli¢nih podro¢jih. | .2 7 T
vedno (100%) 19 43,18 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 1 2,27 %
redko (30%) 0 0%
Sodelavcem dajem obcasno (50%) 1 2,27 %
priloZnost za T 4,55 0,115 0,761
vseZivljenjsko ugenje. | pogosto (70%) 14 31,82 %
vedno (100%) 28 63,64 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 1 2,27 %
redko (30%) 0 0%
Sodelavcem dajem obcasno (50%) 3 6,82 %
zanje primerne S 4,00 0,098 0,647
naloge. pogosto (70%) 34 77,27 %
vedno (100%) 6 13,64 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 1 2,27 %
redko (30%) 0 0%
Sodelavce dajem
priloZnost za ob&asno (50%) 5 11,37 %
strokovni in karierni 4,41 0,131 0,871
razvoj v okviru pogosto (70%) 12 27,27 %
delovnega mesta.
vedno (100%) 26 59,09 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 1 2,27 %
redko (30%) 0 0%
Sodelavcem pomagam |
o aErtovan’;u 8aM | obcasno (50%) 1 25,00 %
njihovega strokovnega | ..o 4,00 0,134 0,889
fjinoves °82 | pogosto (70%) 18 40,91%
in kariernega razvoja. |.._.>
vedno (100%) 14 31,82 %
skupaj 44 100 %
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nacin ravnanja vodje: Stevilo srednja | standardna | standardna
odstotek o e
osebna rast sodelavcev odgovorov vrednost napaka deviacija
nikoli (0%) 1 2,27 %
Sodelavcem eeremneeeennean
omogolam redko (30%) 3 6,82 %
sodelovanje bé (50°/) 12 27,27 %
. obcasno o 127 %
Zt"rrl‘(“"S!(”l?.' s 3,82 0,153 1,018
strokovnjaki pogosto (70%) 15 34,09 %
s podrodja BN
bibliotekarstva in vedno (100%) 13 29,55 %
sorodnih ved. T
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 1 2,27 %
redko (30%) 1 2,27 %
Sodelavcem b (500/) 3 6.82%
x obgasno o ,82 %
°md°gl°°a"f . e 4,27 0,132 0,872
sodefovanje v sirsem pogosto (70%) 19 43,18 %
strokovnem okolju. LT
vedno (100%) 20 45,46 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 1 2,27 %
Sodelavcem redko (30%) 4 9,09 %
nudim priloZnost be (500/) 8 18.18 %
i obcasno o, , o
za "ZprEdm’a."’e e 3,91 0,159 1,053
S podporo pri pogosto (70%) 16 36,37 %
formalnem T
izobraZevanju. vedno (100%) 15 34,09 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 0 0%
redko (30%) 2 4,55 %
Veliko ¢asa obé&asno (50%) 17 38,63 %
posvetim usmerjanju |- 3,57 0,100 0,661
sodelavcev. pogosto (70%) 23 52,27 %
vedno (100%) 2 4,55 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 0 0%
redko (30%) 3 6,82 %
e % ; ob&asno (50%) 18 40,91 %
veliko Cas; Fl’°5"et'm —— 3,55 0,115 0,761
ucenju sodefavcev. pogosto (70%) 19 43,18 %
vedno (100%) 4 9,09 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 1 2,27 %
redko (30%) 0 0%
Sodelavcem pomagam ob&asno (50%) 5 11,36 %
razvijati njihove rmmmseeeeeeeeeee 4,14 0,120 0,795
sposobnosti. pogosto (70%) 24 54,55 %
vedno (100%) 14 31,82 %
skupaj 44 100 %
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Rezultati raziskave nam pokazejo, da vodje pogosto omogocajo sode-
lavcem pridobivanje izkusenj na razlicnih podro¢jih (srednja vrednost
4,30), sodelovanje v SirSem strokovnem okolju (srednja vrednost 4,27),
dajejo priloznost za vsezivljenjsko izobrazevanje (srednja vrednost 4,55),
sodelavcem najdejo primerne naloge (srednja vrednost 4,00), sodelavcem
dajejo priloznost za strokovni in karierni razvoj v okviru delovnega mesta
(srednja vrednost 4,41), pomagajo sodelavcem razvijati njihove sposob-
nosti (srednja vrednost 4,14) in jim pomagajo pri nacrtovanju njihovega
strokovnega in kariernega razvoja (srednja vrednost 4,00).

Vodje obcasno posvetijo veliko casa ucenju sodelavcev (srednja vrednost
3,55), usmerjanju sodelavcev (srednja vrednost 3,57), nudijo sodelavcem
priloznost za napredovanje s podporo pri formalnem izobrazevanju
(srednja vrednost 3,91) in omogocijo sodelavcem sodelovanje z vrhun-
skimi strokovnjaki s podrocja bibliotekarstva in sorodnih ved (srednja
vrednost 3,82).

Pridobljeni rezultati kazejo na usmerjenost vodij k osebni rasti sodelav-
cev, ki odstopa od povprecnega obc¢asnega zanimanja za razvoj sodelav-
cev. Raziskava nam je pokazala, da je pri vodjih prisotna tako skrb za
osebni razvoj kot tudi skrb za strokovni razvoj posameznika. V raziskavi
nismo ugotavljali vzpostavljenih sistemskih mehanizmov za tak nacin
ravnanja v stroki ali v posamezni knjiznici. Tako tudi nismo dobili odgo-
vora na vprasanje, ki se nam je pojavilo ob seznanjanju s predstavljenimi
rezultati: ali je osebni razvoj sodelavcev sistemsko vkomponiran v orga-
nizacijsko kulturo posamezne knjiznice in ob tem prilagojen potrebam
posameznega sodelavca, ali pa je skrb prepuscena trenutnemu navdihu
vodje, finan¢nim moznostim in morda potrebam delovnega okolja.

V nadaljevanju nas je zanimala razlika pri nacinih ravnanja, s poudarkom
na vlogi vodje pri osebni rasti zaposlenih, in sicer med skupinama vodij
glede na razli¢no stopnjo sprejemanja poslanstva splo$ne knjiznice. Pri
tej povezavi nismo ugotovili statisti¢no znacilnih odstopan;j.

V raziskavi nas je zanimalo tudi stali§ce anketirancev glede moZnosti
razvoja talentov v knjiznici. Osebno rast povezujemo z razvijanjem
posameznih talentov posameznika. Talente razumemo kot najboljse
sposobnosti posameznika. Pri tem sposobnosti razumemo v najsirSem
smislu, torej je sposobnost nekaj, v cemer je posameznik dober (tega se
zaveda ze sam) ali je lahko dober (to opazi okolica, npr. vodja ali sodelav-
ci). Talente smo torej razumeli kot posamezne sposobnosti posameznika
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na eni, na drugi strani pa smo talente razumeli oziroma pripisali po-
samezniku, ki zaradi obsega svojih sposobnosti izstopa od povprecja, v
nasem primeru zaposlenih, in ga v sklopu splo$no javnega razumevanja
talentov razumemo kot osebnost, ki je nekaj posebnega. Anketiranci se
strinjajo, da je razvoj talentov mozen tudi v knjiznici (srednja vrednost
4,36). S trditvijo se popolnoma strinja 22 anketirancev oziroma 50 od-
stotkov vseh, ki so sodelovali v raziskavi. 18 anketirancev pa se strinja,
da je razvoj talentov mozen tudi v knjiznici. Sestevek odstotkov tistih, ki
so na lestvici od ena do pet, kjer ena pomeni popolno nestrinjanje in pet
popolno strinjanje, izbrali stiri ali pet, nam da rezultat, ki nas usmerja
k temu, da vodje (v anketi 90,09 odstotka vseh sodelujoc¢ih) nacine rav-
nanja usmerjajo v razvoj talentov v knjiznici. Pri tem predvidevamo, da
to povezujejo tako z osebnimi nagovori kot s spodbujanjem osebne rasti
sodelavcev. Nase predvidevanje na tej tocki raziskave je lahko tudi izho-
disce za nadaljnje raziskovalno delo. Pri razvijanju talentov ima, enako
kot osebni nagovor in skrb za osebno rast, svojo vlogo tudi motivacija.
Povezave med temi tremi nacini ravnanja pri razvoju talentov v knjiznici
v raziskavi nismo ugotavljali, zanimala pa nas je motivacija sodelavcev
kot nacin ravnanja vodje.

Motivacija sodelavceyv je naloga, ki za uspeh zahteva vpogled v posamez-
nikovo osebnost. V vprasalnik smo umestili opise razlicnih motivacijskih
pristopov. Med vrsto motivacijskih pristopov, ki jih lahko zasledimo v
razli¢nih strokovnih prispevkih, nas je zanimal nabor tistih pristopov, ki
spodbujajo strokovni razvoj posameznika, sodelovanje vodje in sodelavca
ter dostop do informacij, s katerimi razpolaga vodja.

Ugotovimo lahko (Preglednica 47), da vodje za motivacijo zaposlenih
uporabljajo pristop informiranja zaposlenih, torej omogocanje rednega
dostopa do informacij. Vodje v nasi raziskavi pogosto skrbijo (srednja
vrednost 4,66) za tekoce informiranje. Vedno, kar pomeni 100-odstotno
ravnanje, za tekoce informiranje v nasi raziskavi skrbi 72,73 odstotka
vodij. Pogosto, kar pomeni 70-odstotno ravnanje, skrbi za tekoce infor-
miranje 25,00 odstotka vodij. V na$i raziskavi nismo ugotavljali, katere
nacine in tehnike uporabljajo vodje za tekoce informiranje zaposlenih.
Zanimalo nas je le, ali uporabljajo osebni stik oziroma osebni nagovor
kot nacin ravnanja vodje za spodbujanje sodelovanja in motiviranja za-
poslenih pri uresni¢evanju poslanstva splosne knjiznice. Zanimalo nas
je tudi, ali pri motivaciji sodelavcev kot nac¢inu ravnanja nagovarjajo
zaposlene tako z osebnim pristopom in upostevanjem posameznikovih
potreb kot z vklju¢evanjem v strokovni prostor.
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Preglednica 47: Nacini ravnanje vodje: motivacija sodelavcev

nacin ravnanja vodje: Stevilo odstotek srednja | standardna | standardna
motivacija sodelavcev odgovorov vrednost napaka deviacija
nikoli (0%) 1 2,27 %
Sodel redko (30%) 0 0%
odelavcem |
¢ obcasno (50%) 3 6,82 %
omogocam LSl . 4,30 0,120 0,795
pridobivanje izkuenj | pogosto (70%) 21 47,73 %
na razli¢nih podrogjih. =y
vedno (100%) 19 43,18 %
j 44 100 %
Sodelavcem | nikoli(0%) | 1 2,27 %
omogoéam 3 6,82 %
sodelovanje e ;
imi 12 27,27 %
zvrhunskimi | ORCERIR TR 0 3,82 0,153 1,018
strokovnjaki 15 34,09 %
s podrocja P N
bibliotekarstva in _vedno (100%) | 13 29,55 %
sorodnih ved. skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 1 2,27 %
Sodel redko (30%) 1 2,27 %
odelavcem |
& obcasno (50%) 3 6,82 %
omogotam oot Dt . 4,27 0,132 0,872
sodelovanije v Sirsem pogosto (70%) 19 43,18 %
strokovnem okolju. ey
vedno (100%) 20 45,46 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 1 2,27 %
Sodelavcem redko (30%) 9,09 %
nudim priloZnosti obiasno. () ''''''''
i obcasno (50% 18,18 %
za napredovanje - O - ° 3,91 0,159 1,053
s podporo pri 16 36,37 %
formalnem U
izobrazevaniu. _vedno (100%) | 15 34,09 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 2 4,54 %
_redko 30%) | 5 34,09 %
Soii(:elzvci i(rjnaio plia?:o obtasno (50%) 7 15,91%
v skladu z dejansko [T e e 3,16 0,178 1,180
opravljenim (Jelom. pogosto(70%) ,,,,,,,,,, 14 31,82%
vedno (100%) 6 13,64 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 1 2,27 %
Obiskujem redko (30%) 1 2,27%
izposojevalista z b rrrrrrrrr (0/) rrrrrrrrrr o
obcasno (50 14 31,82
namenom ogleda | 92€a%N0 B0 O ° 3,70 0,124 0,823
uporabniskih storitev pogosto (70%) 22 50,00 %
inpogovoras [Tttt
sodelavci. vedno(lOO%) ,,,,,,,,,,, 6 13,64 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 1 2,27 %
_redko 30%) | 0 0%
Skrbim za tekoce _obEasno (50%) | 0 0% 4,66 0,108 0,713
informiranje. “pogosto (70%) | 1 25,00%
~vedno (100%) | 32 72,73 %
skupaj 44 100 %
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nacin ravnanja vodje: Stevilo odstotek srednja | standardna | standardna
motivacija sodelavcev odgovorov vrednost napaka deviacija
e nikoli (0%) 0 0%
Ko v knjiznici o N
dosezemo kaj | LERRRMNL Y 0%
pomembnega, 1 2,27 %
. Pt R 4,77 0,72 0,476
predstavim tudi _pogosto (70%) | 8 18,18 %
sodelavce, ki sozato | yedno (100%) 35 79,55 %
zasluzni. s
44 100 %
777777 1 2,27%
777777 2 4,55 %
Interesg sodelavcev. obgasno (50%) 3 29,54 %
postavljam pred svoje |- e . 3,80 0,144 0,954
interese. pogosto (70%) | 17 38,64 %
777777 1 25,00 %
44 100 %
777777 2,27 %
777777 0%
4,55 %
Sodelavcem zaupam. [T 4,32 0,116 0,771
777777 22 50,00 %
777777 19 43,18 %
44 100 %
777777 2,27 %
777777 0%
Moje zaupanje v 15,91%
F R P A aniin sy 4,11 0,127 0,841
sodelavce jevidno. | pogosto (70%) | 21 47,73 %
777777 15 34,09 %
44 100 %
777777 1 2,27%
1 2,27 %
Osebne potrebe [ s N T 5 11,37%
sodelavcev so zame [T T S 4,09 0,129 0,858
pomembne. | Pogosto (70%) | 23 52,27 %
777777 14 31,82%
44 100 %
777777 2,27 %
777777 0 0%
Sodel§vcg po dqbro 4,55 %
opravljeni nalogi e o 4,59 0,119 0,787
osebno pohvalim. | RRSERBMERL L 10 22,73%
777777 31 70,45%
44 100 %

Vodje pogosto sodelavce motivirajo tako, da jim omogocajo pridobivanje
izkus$enj na razli¢nih podro¢jih (srednja vrednost 4,30) in sodelovanje
v $irSem strokovnem okolju (srednja vrednost 4,27), skrbijo za tekoce
informiranje (4,66), izpostavijo sodelavce, ki so zasluzni za pomembne
dosezke knjiznice (srednja vrednost 4,77), zaupajo sodelavcem (srednja
vrednost 4,32) in je to zaupanje tudi vidno (srednja vrednost 4,11), se
zavedajo pomembnosti osebnih potreb sodelavcev (srednja vrednost
4,09) ter osebno pohvalijo sodelavca po dobro opravljeni nalogi (srednja
vrednost 4,59). Rezultati nam kazejo, da vodje pri motivaciji sodelavcev
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pogosto pristopajo k posamezniku premisljeno in ob tem povezujejo
moznosti, ki jih daje osebni nagovor in osebna rast sodelavca.

Vodje obcasno sodelavce motivirajo tako, da jim omogocajo sodelovanje
z vrhunskimi strokovnjaki s podrocja bibliotekarstva in sorodnih ved
(srednja vrednost 3, 82), nudijo sodelavcem priloznost za napredovanje
s podporo pri formalnem izobrazevanju (srednja vrednost 3,91), uredijo
placo v skladu z dejansko opravljenim delom (srednja vrednost 3,16),
obiskujejo izposojevalis¢a z namenom ogleda uporabniskih storitev in
pogovora s sodelavci (srednja vrednost 3,70) in postavljajo interese so-
delavcev pred lastne interese (srednja vrednost 3,80).

Znotraj posameznih opisanih pristopov motivacije sodelavcev smo po-
gledali, kaksen delez vodij vedno, torej 100-odstotno, ravna v skladu z
izbranimi pristopi motiviranja sodelavcev. Strokovno okolje kot element
motivacije sodelavcev uporablja vedno, torej 100-odstotno, 45,46 od-
stotka, saj sodelavcem vedno omogocajo pridobivanje izku$enj v SirSem
strokovnem okolju. 29,55 odstotka vodij vedno omogoca zaposlenim
sodelovanje z vrhunskimi strokovnjaki s podrocja bibliotekarstva in so-
rodnih ved, 43,18 odstotka vodij sodelavcem vedno omogoca sodelovanje
na razli¢nih podrog¢jih. 31,82 odstotka vodij vedno, torej 100-odstotno,
uporablja osebni pristop in upostevanje posameznika pri motivaciji
sodelavcev, ko uposteva pomembnost osebnih potreb sodelavcev, 34,18
odstotka vodij vedno vidno izraza zaupanje v sodelavce, vedji je delez
tistih vodij, ki sodelavcem vedno zaupajo (43,2 odstotka), a tega zaupanja
vidno ne pokazejo. 79,55 odstotka vodij vedno ob pomembnih dosezkih
za knjiznico predstavi sodelavce, ki so za to zasluzni. V tem sklopu je
pomembna tudi skrb za tekoce informiranje, ki smo jo Ze omenili.

Glede na predhodne raziskave smo med elemente motivacije sodelavcev
zaradi vloge, ki jo ima javna pohvala pri zaposlenih v splosni knjiznici,
umestili tudi trditev, ki predstavlja pomen javne pohvale in pogostost
uporabe te tehnike za motivacijo sodelavcev. V nasi raziskavi smo ugo-
tovili, da vodje javno pohvalo uporabljajo pogosto. V primeru obeh opi-
sanih nac¢inov ravnanja, ki ju povezuje javna pohvala, je srednja vrednost
nad pricakovano obcasno, torej 50-odstotno uporabo. Vodje pogosto
sodelavce po dobro opravljeni nalogi osebno pohvalijo (srednja vrednost
4,59) in tako vedno ravna 70,45 odstotka vodij, vkljucenih v raziskavo.
Vodje pogosto predstavijo sodelavce, ki so zasluzni za pomembne do-
sezke v knjiznici (srednja vrednost 4,77) in tudi v tem primeru opisa-
nega ravnanja vec kot tri Cetrtine anketirancev to naredi vedno (79,55
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odstotka). Pohvala je tudi na osnovi rezultatov nase raziskave pristop,
ki ga vodje v vecini pogosto uporabljajo pri motivaciji sodelavcev. Nacin
ravnanja je znacilen za enega od slogov vodenja, zato bomo to trditev
srecali tudi v nadaljevanju knjige.

Ob seznanjanju z ugotovitvami raziskave se nam je na tej tocki porodilo
vprasanje, kako vodje razumejo osebno pohvalo. Ali to pomeni, da so-
delavca obiscejo na njegovem delovnem mestu in ga za opravljeno delo
pohvalijo, ali ga narocijo na sestanek k sebi in ga tam pohvalijo, morda
pohvalo izrecejo osebno ob naklju¢nem srecanju v delovnih prostorih,
morda mu napisejo osebno sporocilo in ga naslovijo le nanj, morda po-
hvalo naslovijo na vse zaposlene, izpostavijo pa le posameznika? Vsa ta
vprasanja, ki so se nam odpirala, so vezana na na¢in uporabe pristopa ene
od motivacijskih tehnik, torej pohvale. Razlike v pristopu so vezane na
poznavanje posameznika in na tisto, kar ga motivira, torej na zunanje ali
notranje dejavnike motivacije. Za ustrezno, torej uspesno in uc¢inkovito
uporabo kateregakoli motivacijskega pristopa, je predpogoj poznavanje
posameznika, torej sodelavca. Pomen pohvale kot motivacijskega pristo-
pa se je pokazal pri nadaljnjih primerjavah anketirancev (Preglednica 48).

Preglednica 48: Nacini ravnanja vodij glede na stopnjo sprejemanja poslanstva splosne
knjiZznice — pohvala

vzpostavitev smisla sprejemanje Stevilo A i srednja | standardna | standardna
N " nost celotnega I
dela pri sodelavcih poslanstva odgovorov — vrednost deviacija napaka
sy popolno
Ko v knjiznici sprejemanije 10 5,00 0,000 0,000
doseZzemo kaj
poslanstva
pomembnega,
. . 4,77
predstavim tudi
sodelavce, ki so za nepopolno
o sprejemanje 34 4,71 0,524 0,090
to zasluzni.
poslanstva

Pri iskanju povezave med sprejemanjem poslanstva in nacini ravnanja
vodij smo v nadaljevanju opravili tudi primerjavo med obema skupina-
ma vodij glede na stopnjo sprejemanja poslanstva. Pri nacinu ravnanja,
ki je vezan na osebne nagovore sodelavcev in na osebno rast nismo
ugotovili statisticno znacilnih odstopanj. Rezultati nas vodijo do ugoto-
vitve, da med stopnjo sprejemanja poslanstva in na¢inom ravnanja vodje
ni pozitivne povezave. Tako lahko potrdimo postavljeno hipotezo, da
med popolnim sprejemanjem poslanstva splosne knjiznice in na¢inom
ravnanja, ki je vezan na osebni nagovor in osebno rast sodelavcev, ni
pozitivne povezave.
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Preglednica 49: Nacini ravnanja vodij pri javni pohvali glede na dve skupini vodij (razlicna
stopnja sprejemanja poslanstva splosne knjiZnice)

Levenov test
enakosti va- t-test enakosti srednjih vrednosti dveh neodvisnih vzorcev
rianc

95 odstotni
interval

pov- | stan- zaupanja razlike

precna | dardna
razli- | napaka

stopnje | sig.-p
prosto- | (2-stran-

sig
Fle | "

sti e ka | razlike :p?- zgor-
nja nja
meja | meja

Ko v knjiZnici | predpostav-

dosezemo ka enakosti | 22,503 | 0,000 | 1,760 | 42 0,086 | 0,294 | 0,167 | 0,043 | 0,631
kaj pomemb- | varianc

nega, pred-

stavim tudi predpostav-

podelavce: | ka neenako- 3,273 | 33,000 | 0,002 | 0,294 | 0,090 | -0,111 | 0,477
ki so za to sti varianc , f , , ) s s

zasluzni.

Povezavo smo ugotovili pri motiviranju sodelavcey, in sicer z elemen-
tom javne pohvale. Rezultati so nam pokazali, da obstaja povezava med
popolnim sprejemanjem poslanstva in predstavljanjem vloge sodelavcev
pri doseganju ciljev knjiznice, kar vodje uporabljajo kot element motiva-
cije pri sodelavcih. Vodje s popolnim sprejemanjem vedno, torej 100-od-
stotno, ob pomembnejsih dosezkih v knjiznici predstavijo sodelavce,
ki so za to zasluzni (srednja vrednost 5,00). Pricakovali smo, da bomo
statisticno znacilno odstopanje med obema skupinama vodij ugotovili
pri pristopih, ki so vezani na sodelovanje sodelavcev v strokovnem okolju
kot elementu motivacije.

Motivacija zaposlenih je zahtevna naloga, na kar nas usmerjajo razli¢na
teoreti¢na in strokovna dela. Nekaj teh smo predstavili tudi v prvem delu
knjige. Izhodi$ce za uspesen in ucinkovit izbor motivacijskega pristopa
vodje je v zavedanju, da niso vsi pristopi primerni za vse zaposlene. Vsak
se odzove na drugacen nacin in vodja mora spoznati posameznika, da
lahko ugotovi, kako spodbuditi njegov potencial in vkljucenost v sode-
lovanje pri uresnicevanju poslanstva. Nabor motivacijskih pristopov, ki
smo jih vkljucili v vprasalnik, je vseboval nekatere zunanje elemente (npr.
placa, javna pozornost) in nekatere notranje elemente (npr. upostevanje
sposobnosti, zaupanje) motivacije.

Katero ravnanje je pomembnejse za pritegnitev zaposlenih v uresnice-
vanje poslanstva, je raziskovalno vprasanje, ki bo za iskanje odgovora

225



Sabina Fras Popovié, Vodenje s poslanstvom

potrebovalo vpogled v svet motivacije zaposlenih. V tem delu nase
raziskave smo ugotavljali frekvenco uporabe posameznih motivacijskih
elementov, pri tem pa smo v nabor vkljucili tako tiste, ki s strokovnostjo
spodbujajo zaposlene za uresnicevanje poslanstva splosne knjiznice, kot
tiste, ki to naredijo z upo$tevanjem posameznika. Rezultat lahko razume-
mo kot pogosto (70-odstotno) in obicajno (50-odstotno) ravnanje vecine
vodij, ki oba elementa uporabljajo za vse zaposlene. To so njihovi pogosti
in obicajni nacini motivacije, ki pa niso nujno vezani na specifi¢ne potre-
be posameznika. Razliko pri tem zaznamo le pri plac¢ilu za delo. Majhen
delez vodij, le 13,64 odstotka, torej Sest anketirancev, ki so sodelovali v
raziskavi, meni, da imajo sodelavci placo v skladu z dejansko opravljenim
delom. Najvedji delez sodelujocih vodij v raziskavi, to je 34,09 odstotka,
meni, da imajo sodelavci redko placo v skladu z dejansko opravljenim
delom. Po njihovem mnenju je le 30 odstotkov zaposlenih placanih sklad-
no z dejansko opravljenim delom. V raziskavi nismo ugotavljali, ali to
pomeni, da so nekateri zaposleni placani prevec¢, nekateri pa premalo.
Velika verjetnost obstaja, da je bil prisoten tako prvi kot drugi vidik pla-
¢ila po delu. Podatek je za nas zanimiv, ker predvidevamo, da so vodje
pri odgovarjanju na to vprasanje razmisljali o dejanski konkretni situaciji
in pred o¢mi imeli posameznike, ki opravljajo dolo¢ene delovne naloge
v knjiznici. Tega pa ne predvidevamo pri njihovem razmisljanju o preo-
stalih opisanih nacinih ravnanja, ki smo jih vkljucili v sklop motivacije
sodelavcev. Predvidevamo, da so vodje razmisljali splosno, torej kako v
vecini primerov ravnajo pri vodenju sodelavcev.

Pri odkrivanju plasti nasega raziskovalnega problema smo vse pogosteje
naleteli na povezavo med dvema pojmoma na ¢rko v: vodenjem in vzgojo,
v najvecji meri prav pri nac¢inu ravnanja vodje. Na povezavo vodenja in
vzgoje opozori tudi Bostjancic (2007), ko izpostavi povezavo med vzgo-
jo, starsi in izkusnjami zgodnjega otrostva z razlicnimi slogi vodenja
posameznika. Tako kot se v zadnjem obdobju dogajajo spremembe pri
percepcije vzgoje, razvoja otrok in njihove pozicioniranosti v druzbi,
kar je v najvecji meri posledica odmika od permisivne vzgoje, ki je za-
znamovala v zadnjih dvajsetih letih tudi na$ skupni druzbeni prostor,
smo ugotovili tudi premike v percepciji vodenja in iskanje odgovorov
na vprasanje, kako voditi sodelavce in kako postati dober vodja, torej v
nacinu ravnanja. Vzporednice med vzgojo in vodenjem smo odkrili pri
eni od tehnik, ki je postavljena v sredi$ce uspesne in uc¢inkovite vzgoje,
nepogresljiva pa je tudi pri doseganju uspesnega in ucinkovitega vode-
nja. Tehnika ni zahtevna, od nas zahteva cas, doslednost in znanje, da
je njena uporaba smiselna in doseze namen. Ta tehnika je pogovor. Na
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prvi pogled enostavna tehnika, ki jo uporabljajo vodje vsak dan v vseh
odnosih. Pogovor, s katerim zelimo tako pri vzgoji kot pri vodenju do-
seci u¢inek, mora biti strukturiran in slediti dolo¢enim smernicam, da
postane orodje vodenja. Tega pa se da priuciti.

Izbira ustreznega pristopa vodje, s katerim zeli vzpostaviti odnos s
posameznim zaposlenim, ni omejena le na vzpostavljanje ucinkovitega
in uspesnega nacina ravnanja, v katerega smo vkljucili osebni nagovor,
osebno rast sodelavcev in motivacijo sodelavcev. Izbira ustreznega naci-
na ravnanja vpliva tudi na izbiro ustreznega sloga vodenja. Tako kot vsi
zaposleni ne reagirajo pozitivho na dolocen nacin ravnanja, npr. javne
pohvale vsi zaposleni ne sprejmejo kot pozitivno motivacijo, tako tudi
vsi zaposleni ne reagirajo pozitivno na dolocen slog vodenja.

4.2.2.6 Slog vodenja

Vodja se pri vodenju zaposlenih ne more zanasati samo na znanje in
osebnostne lastnosti, razviti mora tudi sposobnosti pravilnega ravnanja s
posamezniki v dolocenih okolis¢inah (Horvat, 2010). Slog vodenja smo v
prvem delu knjige opredelili kot znacilno ravnanje vodje, ki je sestavljeno
iz njemu znacilnih ravnanj in vzvodov vplivanja (glej Poglavje 3.4).

V vprasalnik smo vkljucili razlicne opisne situacije oziroma vrsto ma-
nifestnih vedenj, ki so predstavljala tipicne nacine vedenja vodje v do-
lo¢enem slogu vodenja. Stevilo opisanih situacij ni bilo sorazmerno
porazdeljeno med dva razli¢na sloga vodenja, torej med transformacijski
in transakcijski slog vodenja. Ker smo pri oblikovanju vprasalnika izhajali
iz predpostavke, ki jo je v svoji raziskavi potrdila tudi Bostjancic¢ (2007),
da vodje ne uporabljajo samo enega sloga vodenja, smo vkljucili opise
razli¢nih slogov vodenja. V raziskavi nas je zanimala prisotnost elemen-
tov transformacijskega sloga vodenja med direktorji splosnih knjiznic.
Transformacijski slog vodenja smo postavili v sredi$ce vprasalnika zaradi
predpostavke, da je prav ta slog vodenja izhodisce za prehod do avtentic-
nega sloga vodenja, ki ga Penger, Cerne, Dimovski in Peterlin (2009, str.
29) opredelijo kot »vodenje prihodnosti in edini uspesen nacin zagotav-
ljanja konkurenc¢nosti v danasnjem poslovnem svetu, v katerem vladajo
drugacne vrednote kot prej.« Njihova opredelitev je vezana predvsem na
odzivanje organizacij na hitre in dinami¢ne spremembe.
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Transakcijski slog vodenja Kramar (2010, str. 11) oznaci kot »neke vrste
trgovski odnos med vodjem in zaposlenim«. V raziskavo smo vkljucili
sedem opisov vodjevih vedenj, ki jih lahko uvrstimo v transakcijski slog

vodenja (Preglednica 50).

Preglednica 50: Slog vodenja — znacilne situacije za transakcijski slog vodenja

znacilne situacije za Stevilo srednja | standardna | standardna
ooy . odstotek R
transakcijski slog vodenja odgovorov vrednost napaka deviacija
nikoli (0%) 2 4,55 %
redko (30%) 23 52,27 %
ominst | G0 | 1| mae
: obcasno b, ,27 %
Vsakcl’(sw”en" e T M 2,55 0,124 0,820
napako pogosto (70%) 7 15,91%
sodelavcev. T
vedno (100%) 0 0%
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 1 2,27 %
L) 0,
Ko sodelavci Vredko (BOA)) 0 0/0 ,,,,,,,
naredijo napako, obéasno (50%) 1 25,00 %
se z njimi o B 3,95 0,130 0,861
narejeni napaki 20 45,46 %
takoj im, | T T o T
akoj pogovorim 1 27,27%
44 100 %
0 0%
POZOrno se e
posvetim 4 9,09 %
rapa oo | | e
: obcasno o, ’ o
S°de“l’."°e." o e R 3,66 0,130 0,861
opravijanju nalog | nog0sto (70%) 19 43,18 %
za uresnifevanje SN SR ES S IS,
poslanstva vedno (100%) 7 15,91%
knjiZnice. e
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 3 6,82 %
redko (30%) 15 34,09 %
Sogovorniku mora | obgasno (50%) 14 31,82 %
biti jasno, da sem B B R 2,91 0,168 1,117
jaz vodja. pogosto (70%) 7 15,91%
vedno (100%) 5 11,36 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 0 0%
Sodelavcemﬁja}sno redko (30%) 0 0%
povem, kaksni S N U R
bodo lahko uinki | obgasno (50%) 10 22,73%
uresniCitve Ciljev  f--m-mmmrmmmm e 4,11 0,114 0,754
in kaj lahko pogosto (70%) 19 43,18 %
pri¢akuje ob PP U
uresnicitvi ciljev. mvedno (100%) - 34’09%
skupaj 44 100 %
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znadilne situacije za Stevilo srednja | standardna | standardna
oo . odstotek o e
transakcijski slog vodenja odgovorov vrednost napaka deviacija
nikoli (0%) 0 0%
Ko v knjiznici redko (30%) 0 0%
dosezemo kaj mobEasnoﬁ(;;)r‘V’/r) 1 227"/ 777777
D ,27 %
p°";e:‘b."egta’d. e e 4,77 0,072 0,476
predstavim tudi pogosto (70%) 8 18,18 %
sodelavce, ki so N S S
za to zasluzni. vedno (100%) 35 79,55 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 3 6,82 %
redko (30%) 9 20,46 %
Posegam v ob&asno (50%) 30 68,18 %
razpravo med I R 2,73 0,110 0,727
sodelavci. pogosto (70%) 1 2,27 %
vedno (100%) 1 2,27 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 2 4,54 %
V reevanje redko (30%) 11 25,00 %
kakrsnekoli T
situacije v ob¢asno (50%) 17 38,64 %
knjiZnici ne ) R 3,05 0,149 0,987
posegam, dokler pogosto (70%) 1 25,00 %
situacija ne TN T B
postane resna, | Vedno (100%) 3 6.82%
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 7 15,91%
redko (30%) 15 34,09 %
om0 o | 1| wsin
ol wCa ni no o, ) o
"fce:f" A ek A RN e 2,61 0,170 1,125
zlomijeno, ne pogosto (70%) 6 13,64 %
popravljajl« NS SN SRS IS
vedno (100%) 3
skupaj 44 100 %

Vedenje vodij slovenskih splosnih knjiznic obéasno (srednja vrednost
3,37) sodi v transakcijski slog vodenja. Med devetimi opisanimi vedenji
v vprasalniku po srednji vrednosti ni ravnanja, ki bi ga vodje vedno
uporabljali. Vodje pogosto sodelavcem jasno povedo, kaksni bodo lahko
ucinki uresnicitve ciljev in kaj lahko ob uresnicitvi ciljev sodelavec pri-
cakuje (srednja vrednost 4,11), in predstavijo sodelavce, ki so zasluzni za
pomembne dosezke v knjiznici (4,77). Vodje se obcasno pozorno posvetijo
napakam sodelavcev pri opravljanju nalog za uresnicevanje poslanstva
knjiznice (srednja vrednost 3,66), ne posegajo v dolocene situacije, do-
kler ne postane kriti¢na (srednja vrednost 3,05), in se obc¢asno takoj
pogovorijo s sodelavci, ko ti naredijo napako (srednja vrednost 3,95).
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Vodje v vzorcu redko uveljavljajo moc pozicije, se ravnajo po nacelu, da
ne reagirajo, dokler res ne pride do kriti¢ne situacije (srednja vrednost
2,61), dajejo sogovorniku vedeti, kdo je vodja (srednja vrednost 2,91), po-
segajo v razpravo med sodelavci (srednja vrednost 2,73) in si zapomnijo
vsako storjeno napako sodelavcev (srednja vrednost 2,55). Pri slednjem
opisu vodjevega vedenja smo ugotovili, da nih¢e v vzorcu anketirancev
ni izbral ene od ponujenih frekvenc ravnanja, in sicer vedno. Vodje si
napake sodelavcev zapomnijo v vecini redko, to moznost je izbralo 52,27
odstotka sodelujocih v nasi raziskavi.

Med devetimi opisanimi vedenji vodij transakcijskega sloga vodenja sta
prav opisani vedenji, ki sta v vzorcu anketirancev pogost nacin ravnanja,
tisti, ki sta tudi najznacilnejsi za ta slog vodenja. Govorimo o nagraje-
vanju, ko se vodja pogaja o nagradah za prizadevno delo, obljublja na-
grade za dobre rezultate in daje priznanje za dosezke. Preostale situacije
opisujejo vodenje z izjemami (aktivno), ko vodja spremlja dogajanje in
iS¢e odklone od pravil in standardov ter se odloc¢a za korektivne akcije.
V ta sklop opisanih situacij v nasi raziskavi sodi pogovor o storjenih
napakah, poseganje v razpravo in uveljavljanje moci pozicije. Vodenje z
izjemami (pasivno) opisuje situacija, ko se vodja pozorno posveti napa-
kam sodelavcev pri opravljanju nalog, saj gre v tem primeru za vodjevo
intervencijo le zaradi tega, ker dogovorjeni standardi niso dosezeni. Ko
se vodja odpoveduje odgovornosti in se izogiba odloc¢anju, govorimo o
vodenju brez vajeti. Dve opisani situaciji v nasi raziskavi ustrezata vo-
denju brez vajeti. Vodje nasega raziskovalnega vzorca obc¢asno posegajo
v resevanje kakrsnekoli situacije $ele takrat, ko je situacija resna (srednja
vrednost 3,05). Od 44 sodelujocih v raziskavi so tri vodje, ki vedno rav-
najo tako. Prav taksno sStevilo vodij ugotovimo tudi pri drugi situaciji, in
sicer ravnanje po nacelu: »Ce ni zlomljeno, ne popravljajl«

Pri iskanju povezave med sprejemanjem poslanstva in nacini ravnanja
vodij smo opravili tudi primerjavo med obema skupinama vodij glede na
stopnjo sprejemanja poslanstva. Povezavo smo ugotovili pri motiviranju
sodelavcey, in sicer z elementom javne pohvale. Element javne pohvale
sodi v sklop nagrajevanja, ko vodja da priznanje zaposlenemu za oprav-
ljene dosezke. Javna pohvala je element transakcijskega sloga vodenja.
Kot smo ze predstavili, smo v raziskavi ugotovili, da vodje s popolnim
sprejemanjem poslanstva vedno, torej 100-odstotno, ob pomembnejsih
dosezkih v knjiznici predstavijo sodelavce, ki so za to zasluzni (srednja
vrednost 5,00). Na tej osnovi lahko ugotavljamo, da je ta znacilna si-
tuacija transformacijskega sloga vodenja znacilna za vodje s popolnim
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sprejemanjem poslanstva. Statisti¢no znacilno odstopanje smo ugotovili
pri elementu, ki je znacilen za vodenje brez vajeti. Vodje, ki popolnoma
sprejemajo poslanstvo splosne knjiznice, se nadpovprecno obc¢asno od-
lo¢ajo, da ne posegajo v resevanje kakrsnekoli situacije v knjiznici, dokler
situacija ne postane resna. Srednja vrednost celotnega raziskovalnega
vzorca je 3,05, srednja vrednost vzorca vodij s popolnim sprejemanjem
poslanstva je 3,60, kar je razvidno iz Preglednice 53.

Preglednica 51: Slog vodenja - znacilne situacije za transformacijski slog vodenja — karizma ali
vodenje z zgledom

znacilne situacije za transformacijski Stevilo srednja | standardna | standardna
X . odstotek -
slog vodenja - vodenje z vzorom odgovorov vrednost napaka deviacija
nikoli (00/0) 0 0%
V pogovorih redko (30%) 2 4,55%
S SOdelaVCi "bv """" (0'/) """""""" é" "20' """ / """
i obcasno (50%, 45 %
ﬁ"I‘(‘da”am' bno | D 3,91 0,116 0,772
ako pomembno pogosto (70%) 24 54,55 %
jeimeti dober e
namen. vedno (100%) 9 20,45%
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 0 0%
redko (30%) 0 0%
; obcasno (50%) 2 4,54 %
Poudarjam pomen | D3RR R b S R 4,59 0,088 0,583
timskega dela. pogosto (70%) 14 31,82 %
vedno (100%) 28 63,64 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 0 0%
Govorim o
vrednotah, ki so 3,61 0,114 0,754
zame pomembne.
Srecanja s
sodelavci
uporabim 3,55 0,135 0,895
za razgovor
o vedenju v
delovnem okolju.
Govorim o
vrednotah, ki
so pomembne v 4,32 0,091 0,601

delovnem okolju
nase knjiZnice.
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znacilne situacije za transformacijski Stevilo srednja | standardna | standardna
n A odstotek P
slog vodenja - vodenje z vzorom odgovorov vrednost napaka deviacija
nikoli (0%) 1 2,27 %
V razgovoru s redko (30%) 0 0%
sodelavci govorim ob¢asno (50%) 7 15,91 %
o vrednotah 4,11 0,127 0,841
naega skupnega pogosto (70%) 21 47,73 %
delovnega okolja. | vedno (100%) 15 34,09 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 0 0%
redko (30%) 2 4,55 %
Veliko Casa bV(OO/) 3863"/ """
i obcasno (50%; 17 , o
POSVEEIM T D 3,57 0,100 0,661
usmerjanju pogosto (70%) 23 52,27 %
sodelaveeyv. e
vedno (100%) 2 4,55 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 0 0%
redko (30%) 3 6,82 %
Veliko Casa obtasno (50%) 18 40,91%
posvetim u€enju [ 3,55 0,115 0,761
sodelavcev. _pogosto (70%) | AT B L
vedno (100%) 4 9,09 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 1 2,27 %
Upostevam _redko(30%) | ! L L
moralne in ob&asno (50%) 0 0%
etitne posledice  frrmrmrr 4,50 0,110 0,731
posameznih _Pogosto (70%) | 8| A%
odlocitev. vedno (100%) 25 56,82 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 1 2,27 %
Sodelavcem 4,32 0,116 0,771
zaupam.
Moje zaupanje
v sodelavce je 4,11 0,127 0,841

vidno.

skupaj

Transformacijski slog vodenja, kar lahko razumemo Ze iz same besede
transformacija, temelji na preoblikovanju in preobrazbi. Pri vodenju s tem
slogom se uveljavlja teznja po preoblikovanju in preobrazbi zaposlenih
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in njihovega vedenja. V vprasalnik smo vkljucili Sestintrideset oblik
vedenja vodje in jih razdelili v stiri sklope lastnosti transformacijskega
sloga vodenja, ki smo jih izpostavili v prvem delu knjige (glej Poglavje
3.4.1), in sicer: karizma ali vodenje z zgledom, inspiracija, intelektualna
stimulacija in upostevanje posameznika (Preglednice 51, 52, 53 in 54).

Vodenje z zgledom ali karizmati¢en vodja doseze spostovanje in za-
upanje, spodbudi ponos, pooseblja vizijo in smisel poslanstva. Med
enajstimi opisanimi vedenji vodij, ki sodijo v ta sklop (Preglednica 51),
lahko glede na srednjo vrednost umestimo najvisje poudarjanje timskega
dela (srednja vrednost 4,59). Vodje pogosto govorijo o vrednotah, ki so
pomembne v delovnem okolju njihove knjiznice (srednja vrednost 4,32),
tudi v razgovoru s sodelavci govorijo o vrednotah skupnega delovnega
okolja (srednja vrednost 4,11), upostevajo moralne in eti¢ne posledice
posameznih odlocitev (srednja vrednost 4,50), sodelavcem zaupajo (sred-
nja vrednost 4,32) in je njihovo zaupanje v sodelavce tudi vidno (4,11).

Vodje obcasno v pogovoru s sodelavci poudarjajo, kako pomembno je
imeti dober namen (srednja vrednost 3,91), govorijo o vrednotah, ki so
pomembne zanje (srednja vrednost 3,61), uporabljajo srecanja s sodelavci
na delovnem mestu za razgovor o vedenju v delovnem okolju (srednja
vrednost 3,55), posvetijo veliko ¢asa usmerjanju (srednja vrednost 3,57)
in ucenju (srednja vrednost 3,55) sodelavcev.

Pricakovali smo, da bodo vodje pogosteje uporabili srecanje s sodelavci
za razgovor o vedenju v delovnem okolju in o vrednotah skupnega delov-
nega okolja. Rezultati so pokazali, da le pet sodelujocih v raziskavi, kar
je 11,36 odstotka vodij, vedno uporabi srecanje s sodelavci za razgovor
o vedenju v delovnem okolju. Ve¢ji delez vodij uporabi razgovor s sode-
lavci za pogovor o vrednotah skupnega delovnega okolja. Taksnih je 15
ali 34,09 odstotkov. Osebni nagovor je pomemben nacin ravnanja vodij,
smo ugotovili v raziskavi, njegov pomen potrjuje tudi teoreticni prikaz,
med vsemi tehnikami pa smo izpostavili pogovor kot tisto ravnanje, ki
lahko vodji pomaga pri vodenju zaposlenih za uresni¢evanje poslanstva.
Pricakovali smo, da bodo vodje vedno uporabili osebni pogovor s po-
sameznikom ali osebni nagovor celotnega kolektiva, tako za sporocanje
o vrednotah knjiznice kot o sprejemljivem vedenju. Se v ve¢ji meri smo
pricakovali, da bodo vodje govorili o vrednotah, ki so pomembne zanje.
O vrednotah, ki so pomembne zanje, vedno govori le 9,09 odstotka so-
delujocih v raziskavi. Vrednote so gibalo sprememb in tezi$¢e zaupanja,
ki pa je kljucen element vodenja.
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Ce med zaposlenimi in vodjem zaupanje ni vzpostavljeno, tezko govo-
rimo o ucinkovitem in uspesnem vodenju, $e tezje lahko pricakujemo
spremembe v vedenju zaposlenih ter v organizacijski kulturi, ki bi spod-
bujala hitro in dinami¢no prilagajanje spremembam v okolju. Zaupanje
je klju¢en element transformacijskega vodenja, prav tako si ne moremo
predstavljati avtenticnega vodenja brez zaupanja, tako v sodelavce kot
vase. Pricakovali smo vecji odstotek vodij, ki sodelavcem vedno zaupa-
jo. Taksnih je v nasem raziskovalnem vzorcu 19, kar predstavlja 43,18
odstotka. Ce temu pristejemo $e odstotek tistih, ki sodelavcem zaupajo
pogosto, sodelavcem zaupa vec kot 90 odstotkov anketirancev. Zaupanje
v sodelavce je pogosto, ni pa vedno. V raziskavi nismo ugotavljali vzrokov
za odsotnost popolnega zaupanja, lahko se le vprasamo, kaksne posle-
dice ima odsotnost popolnega zaupanja v sodelavce pri uresnic¢evanju
zastavljenih nalog v dejavnosti, ki zahteva kompetentne, samozavestne,
opolnomocene in zavzete posameznike. Zaupanje je lahko obcutiti, lahko
je tudi vidno. Vodje menijo, da je njihovo zaupanje v sodelavce pogosto
vidno. Taksnih je 47,73 odstotka vodij v nasi raziskavi. Ce temu dodamo
$e odstotek tistih, ki zaupanje v sodelavce pokazejo vedno, vidno izraza
zaupanje vec kot 80 odstotkov anketirancev. Vodje ne pokazejo pogosto
zaupanja, ki ga imajo do sodelavcev. V raziskavi nismo preverjali, zakaj je
rezultat taksen in zakaj zaupanja ne pokazejo, teorija pa nas je usmerila
v prepricanje, da je lahko le zaupanje tisti temelj, na katerem gradimo
tako transformacijski slog vodenja kot tudi avtentic¢ni slog vodenja, s tem
pa tudi pricakovane spremembe v vedenju zaposlenih.

Na zaupanje se veze tudi spostovanje, ki je povezano z upostevanjem mo-
ralnih in eti¢nih posledic posameznih odlocitev. Na tej tocki raziskave se
nasa pri¢akovanja niso potrdila. Pri¢akovali smo, da vodje vedno uposte-
vajo moralne in eti¢ne posledice posameznih odlocitev. Srednja vrednost
4,50 seveda odstopa od povprecne obicajnosti, vendar je za nas prenizka.
Tudi delez anketirancev v raziskovalnem vzorcu, ki ravnajo vedno tako,
da upostevajo moralne in eti¢ne posledice posameznih odlocitev, teh je
56,82 odstotka, je premajhen, da bi lahko govorili o tem, da so pri vodenju
splosnih knjiznic eticne vrednote vodij pomembne. Ko smo anketirance
sprasevali, ali se strinjajo z nacelno, splosno trditvijo, da so izstopajoce
znacilnosti vodenja sodelavcev v splo$nih knjiznicah visoke eti¢ne vred-
note vodij, nam je srednja vrednost 4,07 pokazala, da anketiranci niso
popolnoma prepricani v to. S to trditvijo se je popolnoma strinjalo 34,1
odstotka anketirancev, strinjalo pa 43,2 odstotka anketirancev. Seste-
vek popolnega strinjanja in strinjanja je dal nizji odstotek (77,3) kot pri
ugotavljanju pogostosti ravnanja skladno z opisanim vedenjem (vedno
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in pogosto se glede na eticne in moralne posledice odloc¢a 97,4 odstotka
anketirancev). Rezultat je tako navidezno prijetnejsi, ne potrjuje pa nasih
pricakovanj in postavljene hipoteze. Vodje slovenskih splosnih knjiznic
niso v najvecji meri zavezani spostovanju eti¢nih in moralnih smernic.

Vprasalnik je vkljuceval $est opisov situacij, ki odrazajo navdusenje ali
inspiracijo vodje, ki s taksnim vedenjem navdihuje visoka pri¢akovanja,
usmerja k prizadevanjem in pomembne namene izraza na enostaven na-
¢in. Rezultate prikazuje preglednica 52. Med $estimi opisanimi ravnanji
vodje najpogosteje, glede na srednjo vrednost, sodelavcem sporocijo, ko
izpolnijo njihova pricakovanja (srednja vrednost 4,52). Ta oblika vedenja
je zelo blizu nagrajevanju, ki je znacilno za transakcijski slog vodenja.
Za razliko od izpolnjevanja ciljev in dosezkov, ki so prav tako prisotni
pri transakcijskem slogu vodenja, gre tukaj za pricakovanja. Pricako-
vanja vodje so vezana na vrednote vodje in na zaupanje med vodjo in
zaposlenim, zato govorimo o elementu transformacijskega sloga vodenja.

Preglednica 52: Slog vodenja - znacilne situacije za transformacijski slog vodenja —
navdu$enje ali inspiracija

znacilne situacije za transformacijski Stevilo srednja | standardna | standardna
. e e odstotek AL
slog vodenja - navdu3enje ali inspiracija | odgovorov vrednost napaka deviacija
nikoli (0%) 1 2,27 %
Sodelavcem ) redko (30%) 0
pomagam pri
natrtovanju obZasno (50%) 1
njihovega 4,00 0,134 0,889
strokovnega pogosto (70%) 18
in kariernega N
razvoja. vedno (100%) 14
skupaj 44
nikoli (0%) 0 0%
. redko (30%) 0 0%
Ssodelavei
govorimo o obé&asno (50%) 3 6,82 %
prihodnosti = e 4,32 0,091 0,601
knjiznice z pogosto (70%) 24 54,54 %
optimizmom. | e e e
vedno (100%) 17 38,64 %
skupaj 44 100 %
nikoli (00/0) 1 2,27 %
Poskrbim, redko (30%) 1 2,27 %
fosodelant | oo | 5| e
B obcasno o, ) o
pogledajo log [ 4,00 0,122 0,807
resevanje nalog pogosto (70%) 27 61,37 %
zrazliénih zornih | T
kotov. vedno (100%) 10 22,73 %
skupaj 44 100 %
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znacilne situacije za transformacijski Stevilo odstotek srednja | standardna | standardna
slog vodenja — navdusSenje ali inspiracija | odgovorov vrednost napaka deviacija
nikoli (0%) 1 2,27 %
redko (30%) 1] 0%
Sodelavcem | o
pomagam obcasno (50%) 5 11,36 %
e 4,14 0,120 0,795
razvijati njihove pogosto (70%) 24 54,55 %
sposobnosti. |2 T T T
vedno (100%) 14 31,82 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 1 2,27 %
Sodelavcem redko (30%) 0 0%

dajem priloZnosti

L bcasno (50%) 5 11,37 %
za strokovni in 0 ’
karierni razvoj v o o 441 0,131 0,871
R pogosto (70%) 12 27,27 %
okviru delovnega | .~ ° T
mesta. vedno (100%) 26 59,09 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 1 2,27 %
redko (30%) 0 0%
Ko sodelavei | |
. . . obcasno (50%) 2 4,55 %
izpolnijo moja ’
- O 4,52 0,119 0,792
pricakovanja, jim | 00610 (70%) 13 29,54 %
to sporoCim. | T
vedno (100%) 28 63,64 %
skupaj 44 100 %

Na tej tocki bi lahko raziskavo razsirili in preverili, kako vodje svoja last-
na pricakovanja sporocajo zaposlenim. Teorija nas je usmerila k temu, da
tega vprasanja nismo vkljucili v raziskavo, saj domnevamo, da vodje pri-
cakovanja sporocajo zaposlenim z izrazenim in vidnim zaupanjem, pogo-
vorom o vrednotah in sprejemljivem nac¢inu vedenja v delovnem okolju,
ter sporocanjem zaposlenim, kako pomembno je imeti dober namen.
Vodje pogosto navdusijo sodelavce tako, da jim pomagajo pri nacrtova-
nju njihovega strokovnega in kariernega razvoja (srednja vrednost 4,00),
poskrbijo, da sodelavci na reSevanje nalog pogledajo z razlicnih zornih
kotov (srednja vrednost 4,00), pomagajo sodelavcem razvijati njihove
sposobnosti (srednja vrednost 4,14), govorijo o prihodnosti knjiznice z
optimizmom (srednja vrednost 4,32) in sodelavcem dajejo priloznost za
strokovni in karierni razvoj v okviru delovnega mesta (srednja vrednost
4,41). Razpon opisanih oblik vedenja, s katerimi vodja zaposlene vodi z
navdusenjem ali inspiracijo, sega od aktivne vloge vodje (pomaga, govori,
poskrbi, razvija) do dokaj pasivno aktivne, in sicer dajanje moznosti. Dati
sodelavcu priloznost za strokovni in karierni razvoj v okviru delovnega
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mesta je pogosta oblika vedenja vodij v nasem raziskovalnem vzorcu,
s katerim Zelijo navdusiti zaposlene, saj kar 59,1 odstotkov vodij ravna
tako vedno in 27,3 odstotkov vodij ravna tako pogosto.

Preglednica 53: Slog vodenja — znadilne situacije za transformacijski slog vodenja —
upostevanje posameznika

znadilne situacije za transformacijski slog Stevilo srednja | standardna | standardna
. . K odstotek -
vodenja — upostevanje posameznika odgovorov vrednost napaka deviacija
nikoli (0%) 1 2,27 %
redko (30%) 2 4,55 %
Interese_z sodelavcev obZasno (50%) 13 29,54.%
postavljam pred Srmmeseeeeeee e 3,80 0,144 0,954
svoje interese. ,,P°g°5t°,(,79ff/?) 7 28,64 %
vedno (100%) 11 25,00 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 1 2,27 %
Sodelavci zame niso | redko (30%) 0 0%
le del kolektiva, so ob¢asno (50%) 3 6,82%
tudi posamezniki, Y - - 4,30 0,120 0,795
ki potrebujejo mojo ”P°g°5t°,(779”/‘?) 21 47,73 %
pozornost. vedno (100%) 19 43,18 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 1 2,27 %
redko (30%) 1 2,27 %
Osebne potrebe ob&asno (50%) 5 11,37 %
sodelavcev so zame [ 4,09 0,129 0,858
pomembne. mpogostog(r)r‘f/f:) 23 52,27 %
vedno (100%) 14 31,82 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 1 2,27 %
redko (30%) 0 0%
Sodelavce po dobro | ghzasno (50%) 2 4,55%
opravljeni nalogi e 4,59 0,119 0,787
osebno pohvalim. ,,P°g°5t°,(,7,9ff/?) 10 22,73 %
vedno (100%) 31 70,45 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 1 2,27 %
redko (30%) 0 0%
Na sodelavce sem b ( rrrrrr )
i obcasno (50% 1 2,27 %
ponosen, ko sopri | f Sbelis E 4,75 0,108 0,719
svojem delu dobri in pogosto (70%) 5 11,37 %
jim to tudi povem. N
vedno (100%) 37 84,09 %
skupaj 44 100 %
Sodelavcem nikoli (0%) 1 2,27 %
omogocam redko (30%) 3 6,82%
sodelovanje “ob ( rrrrrr )
imi obcasno (50% 12 27,27 %
z vrhunskimi Sbelis . 3,82 0,153 1,018
strokovnjaki pogosto (70%) 15 34,09 %
s podroéja PO N
bibliotekarstva in _vedno (100%) 13 29,55 %
sorodnih ved. skupaj 44 100 %
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znacilne situacije za transformacijski slog Stevilo odstotek srednja | standardna | standardna
vodenja - upoStevanje posameznika odgovorov vrednost napaka deviacija
nikoli (0%) 0 0%
redko (30%) 1 2,27 %
Sogovorniku dajem | opeasno (50%) 3 6,82%
obcutek, da sva e 4,50 0,110 0,731
enakovredna. mpogostorg(r)r"r/?) 13 29,55 %
vedno (100%) 27 61,36 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 1 2,27 %
redko (30%, 0 0%
Sodelavcem dajem | ghzasno (50%) 3 6,82%
zanje primerne rmmmseeeeeeee 4,00 0,098 0,647
naloge. mpogostorg(r)r"r/?) 34 77,27 %
vedno (100%) 6 13,64 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 1 2,27 %
Sodelavcem redko (30%) 1 2,27 %
omogocam obéasno (50%) 3 6,82%
sodelovanje v oo - ; 4,27 0,132 0,872
girsem strokovnem ,,POgOStOﬁZQ/?) 19 43,18 %
okolju. vedno (100%) 20 45,46 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 4 9,09 %
Ne pozabim redko (30%) 1 2,27 %
na prispevek ob&asno (50%) 2 4,55 %
posameznega R - . 4,09 0,180 1,197
delavca k boljsemu ,,POgOStO,FZQ/?) 17 38,64 %
delu knjiZnice. vedno (100%) 20 45,45 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 1 2,27 %
Sodelavcem redko (30%) 4 9,09 %
nudim priloZnosti e
za napredovanije _ obgasno (50%) 8 18,18 % 301 159 1053
s podporo pri pogosto (70%) 16 36,37 % ’ ’ ’
formalnem PN N
izobraZevaniu. ,,,Vedno (1006) 15 34,09 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 1 2,27 %
Napak sodelavcev redko (30%) 2 4,55 %
ne pogrevam, z " obiasno (50% 0 0%
njimi se osebno ; 4,41 ,135 0,897
pogovorim o 16 36,36 %
narejeni napaki. 25 56,82 %
44 100 %

Upostevanje posameznika kaze osebno zanimanje vodje za posamezni-
ka (Preglednica 53). Vodja obravnava vsakega zaposlenega kot celostno
osebnost, ga usmerja, izoblikuje in mu svetuje. Nas vprasalnik je vseboval
dvanajst situacij vedenja, s katerimi smo zeleli ugotoviti, v kolik$ni meri
vodje splo$nih knjiznic upostevajo posameznika v procesu vodenja. Za
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vodje v nasem raziskovalnem vzorcu so posamezniki pogosto vec kot le
del kolektiva (srednja vrednost 4,30), njihove osebne potrebe so zanje
pomembne (srednja vrednost 4,09), po opravljeni nalogi jih osebno
pohvalijo (srednja vrednost 4,59), nanje so kot vodje ponosni in jim to
tudi povedo (srednja vrednost 4,75), obcutek enakovrednosti je vec¢ kot
le fraza (srednja vrednost 4,50), posameznemu sodelavcu poiscejo zanj
primerne naloge (srednja vrednost 4,00), ohranijo spomin na prispevek
posameznega delavca k boljsemu delu knjiznice (srednja vrednost 4,09),
omogocajo sodelovanje v SirSem strokovnem okolju (srednja vrednost
4,27) in njihovih napak ne pogrevajo, o narejeni napaki se z njimi oseb-
no pogovorijo (srednja vrednost 4,41). Srednje vrednosti nam pokazejo
najpogostej$e ravnanje znotraj pogostega ravnanja, ki je usmerjeno k
posamezniku. Med opisanimi vedenji vodje v raziskovalnem vzorcu po
srednji vrednosti najpogosteje povezejo upostevanje posameznika, ko
izhajajo iz sebe, torej ko se v njih sprozi obcutek velike eticne, moralne
vrednosti. Tako Slovar slovenskega knjiznega jezika 2001) razlaga pojem
ponos. Vedno ravna tako 84,09 odstotka vodij v nasi raziskavi.

Vodje obcasno nudijo sodelavcem priloznost za napredovanje s podporo
pri formalnem izobrazevanju (srednja vrednost 3,91), omogocajo sodelo-
vanje z vrhunskimi strokovnjaki s podrocja bibliotekarstva in sorodnih
ved (srednja vrednost 3,82) in postavljajo interese sodelavcev pred svoje
interese (srednja vrednost 3,80).

Pri spoznavanju stalisc, s katerimi zelimo osvetliti nacine ravnanja vodij
slovenskih splosnih knjiznic, smo pric¢akovali, da bomo lahko zaznali
vecjo stopnjo usmerjenosti k posamezniku. Ljudje v javnem sektorju so,
torej tudi v knjizni¢ni javni sluzbi, bistvo celotne dejavnosti. Ljudje so tis-
ti, ki so »izvajalci poslanstva: ustvarijo idejo, si zamislijo njeno izvedbo,
upostevajo¢ materialne moznosti in moznosti sodelovanja drugih ljudi,
organizirajo in uresnicijo izvedbo, rezultate privedejo do uporabnikov in
znova in znova vrtijo ta krog razvijajo¢ nove ideje, nove nacine izvajanja,
vkljucujejo in nacrtujejo udelezbo vedno novih ljudi. Ljudje so vir idej,
znanja, sposobnosti, spretnosti, imajo dolocene osebnostne lastnosti,
talente, naklonjenosti, s katerimi se vkljucujejo v delovne procese. So
nosilci brezpogojno potrebnih virov sleherne dejavnosti.« (Priro¢nik za
javne menedzerje, 2006, str. 220) Rezultati nase raziskave nam tudi v
tem sklopu kazejo na uporabo pohvale kot tistega pristopa, ki ga vodje
najpogosteje uporabljajo. Spodbujanje, svetovanje, oblikovanje in usmer-
janje-je manj prisotno, saj zahteva vec¢ casa in predvsem vec¢ usmerjenosti
k to¢no dolo¢enemu posamezniku.
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Preglednica 54: Slog vodenja - znacilne situacije za transformacijski slog vodenja — kreativnost
ali intelektualna stimulacija

znacilne situacije za transformacijski slog T .
. . L Stevilo srednja | standardna | standardna
vodenja - kreativnost ali intelektualna odstotek -~
R .. odgovorov vrednost | napaka deviacija
stimulacija
nikoli (0%) 1 2,27 %
redko (30%) 1] 0%
Razvoj talentov obcasno (50%) 3 6,82 %
je moZen tudiv 4,36 0,122 0,810
knjiZnici. pogosto (70%) 18 40,91 %
vedno (100%) 22 50,00 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 0 0%
Probleme redko (30%) 0 0%
resujem na
razli€ne nacine obcasno (50%) 3 6,82 %
in isCem tudi 4,30 0,090 0,594
druge nacine pogosto (70%) 25 56,82 %
za njihovo
resevanije. vedno (100%) 16 36,36 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 1 2,27 %
Poskrbim, redko (30%) 1 2,27 %
da sodelavci
pogledajo obéasno (50%) 5 11,36 %
na reSevanje 4,00 0,122 0,807
nalog z pogosto (70%) 27 61,37 %
razlicnih zornih
Kkotov. vedno (100%) 10 22,73%
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 1 2,27 %
Pri vsakem redko (30%) 1 2,27 %
sodelavcu
spodbujam obcasno (50%) 2 4,55 %
razmisljanje 4,32 0,129 0,857
0 njegovem pogosto (70%) 19 43,18 %
delovnem
mestu. vedno (100%) 21 47,73 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 1 2,27 %
redko (30%) 2 4,55 %
Spodbujam
razgovore s obéasno (50%) 4 9,09 %
sodelavci o 4,16 0,142 0,939
doseganju pogosto (70%) 19 43,18 %
ciljev knjiznice.
vedno (100%) 18 40,91 %
skupaj 44 100 %
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znadilne situacije za transformacijski slog S .

. . . Stevilo srednja | standardna | standardna
vodenja - kreativnost ali intelektualna odstotek o
stimulacija odgovorov vrednost | napaka deviacija

nikoli (0%) 1 2,28 %
redko (30%) 0 0%
:g‘i‘i‘iﬁime obZasno (50%) 5 11,36 %
uresnicevanja 0gosto (70%) 3 50,00 % 2 o100 et
zadanih nalog. pog ” e
vedno (100%) 5 11,36 %
skupaj 44 100 %
nikoli (0%) 1 2,27 %
0, 0
Sodelavcem redko (30%) 0 0%
0:353&2?.(2 obcasno (50%) 3 6,82 %
ipzkugem. n; 4,30 0,120 0,795
0 0
razli¢nih pogosto (70%) 21 47,73 %
podrogjih. vedno (100%) 19 43,18 %
skupaj 44 100 %

Z intelektualno stimulacijo vodja razvija inteligentno, racionalno in
sistemati¢no re$evanje problemov. V nasem vprasalniku (Preglednica
54) smo z opisom Sestih oblik vedenja in enim staliS¢em predstavili
nekaj izbranih situacij, ki jih lahko pripisemo taksnemu slogu vodenja.
Za intelektualno stimulacijo je pomembno sprejemanje moznosti, da je
knjiznica tudi prostor za razvoj talentov (srednja vrednost 4,36). Polovica
sodelujocih v raziskavi se s tem popolnoma strinja, iz tega lahko sklepamo,
da se ta polovica nagiba k temu, da v svojem delovnem okolju ustvarja or-
ganizacijsko kulturo, ki gradi na intelektualni stimulaciji. Med opisanimi
vedenji v vprasalniku jih vodje uporabljajo pet pogosto in enega obcasno.
Vodje pogosto resujejo probleme na razli¢ne nacine in iscejo tudi druge
nacine za njihove resitve (srednja vrednost 4,30), poskrbijo, da sodelavci
na reSevanje nalog pogledajo z razli¢nih zornih kotov, pri vsakem sode-
lavcu spodbujajo razmisljanje o njegovem delovnem mestu (srednja vred-
nost 4,32), spodbujajo razgovore s sodelavci o doseganju ciljev knjiznice
(srednja vrednost 4,16) in sodelavcem omogocajo pridobivanje izkusenj
na razli¢nih podrog¢jih (srednja vrednost 4,30). Vodje obcasno predlagajo
nove nacine uresnicevanja zadanih nalog (srednja vrednost 3,93).

Rezultati opisanih oblik vedenja kazejo, da vodje pogosto uporabljajo
oblike vedenja, ki spodbujajo nastajanje sprememb v vedenju zaposlenih

ter preoblikujejo organizacijsko kulturo. Dolocene oblike vedenja se
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pojavijo tako v razli¢nih situacijah kot tudi v dolocenih slogih vodenja ali
nacinih ravnanja vodij. Tudi to dokazuje, da je vodenje preplet razli¢nih
slogov in nacinov ravnanja, in glede na izhodisce, torej posameznika, ki
ga vodja Zeli vkljuciti v proces uresnicevanja poslanstva splo$ne knjizni-
ce, izbere ustrezen nacin ravnanja in slog vodenja.

Izhajamo iz poslanstva splosne knjiznice in tudi v nadaljevanju razis-
kave nas je zanimalo, ali lahko ugotovimo povezanost med popolnim
sprejemanjem poslanstva splosne knjiznice in slogom vodenja. Rezultate
prikazujeta Preglednici 55 in 56. Statisticno znacilno povezavo smo
ugotovili med popolnim sprejemanjem poslanstva in posameznimi
elementi razlicnih slogov vodenja. Rezultati so nam pokazali, da vodij,
ki popolnoma sprejemajo poslanstvo splosne knjiznice, ne oznacuje en
sam slog vodenja.

Preglednica 55: Nacin sloga vodenja glede na stopnjo sprejemanja poslanstva splosne

knjiznice
. . sprejemanje Stevilo srednja vrednost srednja standardna
vsebinska trditev
poslanstva odgovorov | celotnega vzorca vrednost napaka
popolno
V re3evanje kakrsnekoli sprei*jemanje 10 3,60 0,267
situacije v knjiznicine | Postanstva | 305 |
posegam, dokler situacija nepopolno
ne postane resna. sprejemanije 34 2,88 0,168
poslanstva
popolno
Ko v knjiZnici doseZzemo sprejemanije 10 5,00 0,000
kaj pomembnega, poslanstva
predstavim tudi [ 4,77 [
sodelavce, ki so za to nepopolno
zasluzni. sprejemanje 34 4,71 0,090
poslanstva
popolno
sprejemanje 10 4,90 0,100
Poudarjam pomen postanstva | 459
timskega sodelovanja. nepopolno
sprejemanje 34 4,50 0,106
poslanstva
popolno
sprejemanje 10 4,80 0,133
Sogovorniku dajem poslanstva
obclutek, dasva e 4,50 e
enakovredna. nepopolno
sprejemanje 34 4,41 0,134
poslanstva

Vodje s popolnim sprejemanjem poslanstva vedno, torej 100-odstotno,
ravnajo tako, da v primeru uspehov knjiznice predstavijo tudi sodelavce, ki
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so za to zasluzni. To povezavo razberemo iz Preglednic 55 in Preglednica
56. Opisan nacin ravnanja, ki temelji na izmenjavi za priznanje oprav-
ljenega dela posameznika in pohvalo vodje, je znacilen za transakcijski
slog vodenja. Prav tako vodje s popolnim sprejemanjem poslanstva nad-
povprecno pogosto dajejo sogovorniku obc¢utek enakovrednosti (srednja
vrednost 4,80), poudarjajo pomen timskega sodelovanja (srednja vrednost
4,90). Vodje s popolnim sprejemanjem poslanstva nadpovprecno obcas-
no ne posegajo v resevanje situacij, dokler ta ne postane resna (srednja
vrednost 3,60).

Preglednica 56: Nacin sloga vodenja glede na dve skupini vodij (razli¢na stopnja sprejemanja

poslanstva splo$ne knjiznice)

Levenov test
enakosti t-test enakosti srednjih vrednosti dveh neodvisnih vzorcev
varianc
95 odstotni
stan- | i, terval zaupa-
. stopnje | sig-p | POV chie nja razlike
sig prena | dna
F t prosto- | (2-stran- N
(p). i ka) razli- | napa-
st ska ka |karaz-| SPO- | Z80r
like | dnja | nja
meja | meja
V reSevanje ka- | predpostav-
krsnekoli situ- ka enakosti | 0,081 0,777 | 2,099 42 0,042 0,718 | 0,342 | 0,028 | 1,408
acije v knjiznici | varianc
L= s 1o L=t L e B e S
dokler situacija | predpostav-
ne postane ka neenako- 2,278 | 16,803 | 0,036 0,718 | 0,315 | 0,053 | 1,383
resna. sti varianc
Ko v knjiznici predpostav-
doseZemo kaj ka enakosti |22,503| ,000 | 1,760 42 0,086 | 0,294 | 0,167 | -0,043 | 0,631
pomembnega, | varianc
predstavim
tudi sodelavce, | predpostav-
ki so za to ka neenako- 3,273 | 33,000 | 0,002 | 0,294 | 0,090 | 0,111 | 0,477
zasluzni. sti varianc
predpostav-
ka enakosti |18,945| 0,000 | 1,969 42 0,056 | 0,400 | 0,203 | -0,010 | 0,810
Poudarjam po- | varianc
MeN tiMSKEGA [ oo e
sodelovanja. predpostav-
ka neenako- 2,751 | 30,052 0,010 0,400 | 0,145 | 0,103 |0,697
sti varianc
predpostav-
. ka enakosti | 6,043 | 0,018 | 1,497 42 0,142 0,388 | 0,259 | -0,135 | 0,912
Sogovorniku .
; " varianc
dajemobéutek, | | | |
da sva enako-
vredna. predpostav-
ka neenako- 2,052 | 28,518 0,050 | 0,388 | 0,189 | 0,001 | 0,776
sti varianc
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Pri opisanem nacinu ravnanja (javna pohvala) nam lahko podatki na ce-
lotnem vzorcu sluzijo kot izhodi$¢e za domnevo, da je ta nacin ravnanja
eden tistih, ki bi ga lahko prepoznali kot znacilnega pri vodenju zapos-
lenih v splosnih knjiznicah. S tem prenasajo odgovornost za priznanje
dosezkov posameznika znotraj delovne organizacije na zunanje okolje
(npr. uporabnike, priznanja, stanovske kolege, partnerje v okolju). Vodi
jih prepricanje, da se zaposleni na pohvalo uporabnika odzovejo v vecji
meri kot na pohvalo $efa.

Timsko delo in nujnost vzpostavljanja obcutka enakovrednosti sta nacina
ravnanja, ki ju pogosto, glede na rezultat nase raziskave skoraj vedno,
uporabljajo vodje, ki popolnoma sprejemajo poslanstvo splosne knjiznice,
kar nam pokazejo rezultati, zbrani v Preglednicah 55 in 56. Ugotovljena
statisticno znacilna razlika pri teh dveh nacinih ravnanj, ki ju umescamo
v transformacijsko vodenje, nam nakazuje, da se vodje zavedajo nujnosti
drugacnih pristopov za uresnicitev poslanstva splosne knjiznice v celoti.
Poslanstvo splosne knjiznice temelji na skupnem dobrem in enakosti, ter
na povezanosti regionalnega in lokalnega s posameznikom in druzbo.
V izbranem nacinu ravnanja vodij se kaze udejanjanje taksnega nacin
razmisljanja. Podatki ilustrirajo ujemanje prepricanj in nacinov ravnanja.
Predvidevali smo, da bo statisti¢no znacilnih odstopanj v tockah trans-
formacijskega sloga vodenja ve¢. Zanimivo je, da sta poudarjena prav dva
nacina ravnanja, ki nas napeljujeta tudi na koncept sodelavcev namesto
zaposlenih. Za popolno uresnicevanje poslanstva splosne knjiznice mo-
ra vodja posameznike v knjiznici usmerjati v sodelovanje ter v timsko
in povezovalno delo, ob tem pa ustvarjati kulturo, ki vodjo umesca v
mnozico posameznikov kot enega od njih. Ob ugotavljanju profila vodje,
ki je poslanstvo splosne knjiznice ponotranjil, nas je zanimalo tudi, kaj
tega vodjo motivira. Vprasali smo se, ali lahko v povezavi z dejavniki, ki
ga motivirajo za opravljanje nalog vodje, ugotovimo statisticno znacilno
odstopanje med vodji, ki popolnoma sprejemajo poslanstvo in tistimi,
ki jim opredeljeno poslanstvo ni popolnoma sprejemljivo. Ceprav smo
pricakovali, da bo morda statisticno znacilno odstopanje zaznano pri
dejavniku, ki motivira — poslanstvu splosne knjiznice, je ugotovljeno
odstopanje v raziskavi potrdilo pomen sodelovanja v organizacijski shemi
knjiznice. Vodje, ki popolnoma sprejemajo poslanstvo splosne knjiznice,
nadpovpre¢no mocno, skorajda popolnoma (4,70), motivirajo za zasedbo
delovnega mesta vodje splosne knjiznice dobri sodelavci.

Vodenje zaposlenih je proces, ki ga je najtezje nacrtovati, saj je predmet
vodenja nenehno se spreminjajo¢ posameznik, ki stopa v okviru knjiznice
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kot delovne organizacije v skupnost, ki mora delovati po dolocenih pravi-
lih, ce zelijo vsi posamezniki v tej skupnosti doseci dobro pocutje. Pravila
v knjiznici naj ne sluzijo temu, da se izgubi individualni, osebni pristop,
naravnana naj bodo tako, da z njihovo pomocjo odnosi funkcionirajo ter
da se vsi, zaposleni, vodstvo in uporabniki, v knjiznici dobro pocutijo.
Pogoj, da si postavimo dobro pocutje kot cilj sodelovanja posameznikov v
skupnosti, je zavedanje, da je prav dobro pocutje sprozilec ustvarjalnosti,
inovativnosti, predanosti, zavzetosti in doseganju tistega vec, kar naredi
razliko med pricakovanim in zazelenim.

Ljudje si zelijo kakovostno storitev, pa je ne znajo tocno opisati, saj je
kakovost najpogosteje vezana na pocutje, na osebno dojemanje trenutne
situacije in izvedbe storitve. Ker v knjiznici uporabniki opravljene sto-
ritve najpogosteje ocenjujejo’® z vidika osebnega dojemanja, smo skrb
za dobro pocutje zaposlenih v knjiznici prepoznali kot najpomembnejsi
element organizacijske kulture.

Skrb za dobro pocutje zaposlenih razumemo kot skrb za delovno oko-
lje, ki ga zmore primerno izboljsati tudi skrb za redno izobrazevanje in
usposabljanje zaposlenih za uresnicevanje poslanstva splo$ne knjiznice.
Ker izhajamo iz izhodi$¢a nasega raziskovalnega problema, torej vodenja
zaposlenih za uresnicevanje poslanstva splosne knjiznice, predvidevamo,
da je stopnja sprejemanja poslanstva splosne knjiznice tudi pri zaposlenih
razli¢na, tako kot je razli¢na pri vodjih splosne knjiznice. Zaradi razlicne
stopnje sprejemanja poslanstva splosne knjiznice pri zaposlenih je po-
treben individualni program izobrazevanja in usposabljanja. Priprava
individualnega programa izobrazevanja in usposabljanja za zaposlene
od vodje zahteva, da pri delu uporablja dve tehniki. Prva je pogovor,
druga pa opazovanje. Obe tehniki predlaga tudi mednarodni standard
vodenja kakovosti ISO 9001, na kar opozarja tudi Fras Popovi¢ (2007).
Individualni program usposabljanja in izobrazevanja je nujen element

73 Knjizni¢arje zelo pogosto vodi odnos do uporabnika, ki v ospredje postavlja upo-
rabnikovo zadovoljstvo: ¢lan knjiznice lahko odide iz knjiznice zadovoljen, tudi ce
ne dobi gradiva, po katerega je prisel, lahko pa odide zelo nezadovoljen tudi z gra-
divom. Njegovo dojemanje je v najvecji meri odvisno od knjiznicarjevega odnosa, ki
je kljub strokovnim, eti¢nim in poslovnim pravilom v najvecji meri rezultat njegove
osebne predanosti delu. Knjiznicarje pri ravnanju v tak$nih situacijah v najvecji meri
opredeljuje sprejemanje in uresnicevanje poslanstva splo$ne knjiznice. Tako se pri
ravnanju ne izgubijo v primerjavah z organizacijami, ki imajo v okolju druga¢no
poslanstvo (npr. banka, trgovski center, trgovina, spletna trgovina, kulturni center,
prireditveni zavod).
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letnega razgovora med vodjo in zaposlenim. Letni razgovori so kot del
poslovne prakse prisotni ze v nekaterih knjiznicah, vsekakor pa formalna
dolocila predvidevajo vsaj en letni pogovor med vodjem in zaposlenim, to
je seznanitev z letno oceno javnega usluzbenca. Vodja se odlo¢i, kako bo
to srecanje izpeljal. Ali bo ostalo le pri izvajanju zakonskih dolo¢il in bo
zaposlenega le seznanil z letno oceno uspesnosti, ali pa bo to zakonsko
obvezo nadgradil in uporabil kot pomo¢ pri vodenju. Da je ta zakonska
dolo¢ba pozitivno uvedena v poslovno okolje in ne podira odnosov med
posamezniki v delovni organizaciji, zahteva veliko casa vodje: zahteva
letno spremljanje posameznika, opazovanje dela posameznika, odmik
od utecenih Solskih pristopov, ki jih Ze sama navedba ocen od 1 do 5
priklice v percepcijo vsakega posameznika, odmik od posplosevanja in
sprotno resevanje morebitnih zapletov pri delovnem procesu ali pri od-
nosih v organizaciji. Zahteva pogovor in opazovanje, za oboje pa mora
vodja nameniti pomemben del delovnega ¢asa. Opazovanje in pogovor
sta nacina, ki ju tudi pri individualnem pristopu spreminjanja vedenja
posameznikov, bodisi z izobrazevanjem ali vzgojo, priporocajo tudi
druge stroke, npr. psihologija in pedagogika”.

Nas namen je bil odkrivanje znacilnosti vodenja, a lahko zapisemo, da se
tudi nasi anketiranci srecujejo s tezkimi situacijami in i$¢ejo odgovore
na vprasanje, kaksen slog vodenja izbrati pri izstopajoc¢ih skupinah, npr.
pri talentih. To je za vodjo velik izziv, saj od njega zahteva prilagajanje
sloga vodenja glede na lastnosti in potrebe posameznega zaposlenega.
Pri izbiri sloga vodja ne izhaja iz sebe, ampak iz tistega, ki ga vodi. Ta
miselnost pa je usmeritev avtenti¢nega vodenja: ohranjanje zvestobe sebi,
hkrati pa nagovarjati drugega tako, da se ta pocuti videnega in sliSanega.

V raziskavi smo ugotovili, da vodje slovenskih splosnih knjiznic upo-
rabljajo elemente transformacijskega in transakcijskega sloga vodenja.
Uporaba transformacijskega sloga vodenja ni nacrtna in ne potrjuje
razmisljanja o modelu vodenja splosne knjiznice, kaze pa na veliko po-
trebo po taksnem pristopu v storitveno naravnani dejavnosti, kjer je v
srediscu clovek.

7+ Studij literature s podro¢ja vodenja nas je usmeril tudi na druga strokovna podro¢ja.
Spoznali smo obseznost in interdisciplinarnost podrocja, ki poleg teorije in raziskav
ponuja tudi mnogo gradiva za razmisljanje, resitve za izboljsanje znanja in delova-
nja vodij, ¢eprav ne vselej neposredno. Tako lahko npr. tudi ob pedagogiki Marie
Montessori (2006, 2009) razmisljamo, da je potrebno tudi pri vodenju najprej videti
cloveka, njegove lastnosti.
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4.2.2.7 Motivacija za vodenje

»Nasih sodelavcev naceloma ne moremo motivirati. So ziva bitja, ki
imajo lastno motivacijo. Tisto, kar lahko naredite, je, da povezete nji-
hove motive z motivi organizacije.« To smernico lahko preberejo vodje
v Priro¢niku za javne menedzerje (2006, str. 261). Lahko jo prenesemo
tudi na motivacijo za vodenje splosne knjiznice.

Udelezenci so v raziskavi lahko izbirali med osmimi oblikovanimi dejav-
niki motiviranja: poslanstvo splosne knjiznice, knjiznica kot demokra-
ticna ustanova, vrednote kulturne ustanove, dosezki pri uresnicevanju
poslanstva, ugled polozaja vodje, dobri sodelavci, moznosti za sodelo-
valno delo in placa. Pri tem smo pri treh dejavnikih iskali povezavo z
motivi knjiznice kot specifi¢nega javnega zavoda, in sicer s poslanstvom,
lastnostmi in vrednotami, pri ostalih dejavnikih, ki smo jih opredelili
kot motiv za zasedbo delovnega mesta direktorja splo$ne knjiznice, smo
izhajali iz motivacije posameznika. V tem smo ugled, kolektiv, placo
in povezanost zdruzili v element karakterne usmerjenosti navzven. Ta
osebna lastnost, torej usmerjenost navzven, in zanimanje za ve$¢ine
medsebojnega sodelovanja (tukaj smo zdruzili »dobre sodelavce« in
»sodelovalno delo«) sodita med tiste lastnosti, ki so jih raziskovalci v
raziskavah izpostavili kot pomembno lastnost dobrega vodje, na kar smo
opozorili na strani 43.

Preglednica 57: Dejavniki, ki motivirajo za opravljanje nalog vodje sploSne knjiznice

dejavniki, ki motivirajo za opravljanje Stevilo srednja standardna | standardna
. S fv odstotek -~
nalog vodje splosne knjiZnice odgovorov vrednost napaka deviacija
ni¢ (0%) 1 2,27 %
malo (30%) 2 4,55 %
Univerzalnost IR
oslanstva srednje (50%) 2 4,55 %
e e 4,23 0,137 0,912
splosne motno (70%) 20 45,45 %
knjiznice. IR
popolno (100%) 19 43,18 %
skupaj 44 100 %
ni¢ (0%) 1 2,27 %
malo (30%) 2 4,55 %
KnjiZnica kot srednje (50%) 5 11,36 %
demokrati¢na B 4,09 0,141 0,936
ustanova. mocno (70%) 20 45,46 %
popolno (100%) 16 36,36 %
skupaj 44 100 %
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dejavniki, ki motivirajo za opravljanje Stevilo srednja standardna | standardna
. v odstotek o e
nalog vodje sploSne knjiZnice odgovorov vrednost napaka deviacija
ni¢ (0%) 1 2,27 %
malo (30%) 2 4,55 %
Vrednote srednje (50%) 2 4,55%
kulturne S 4,20 0,136 0,904
ustanove. mocno (70%) 21 47,72 %
popolno (100%) 18 40,91%
skupaj 44 100 %
ni¢ (0%) 9 20,45 %
malo (30%) 1 25,00 %
s srednje (50%) 21 47,73 %
Ugé‘?d polozaja | 2N 2,41 0,135 0,897
vodje. moéno (70%) 3 6,82 %
popolno (100%) 0 0%
skupaj 44 100 %
ni¢ (0%) 1 2,27 %
malo (30%) 1 2,27%
Dosezki pri srednje (50%) 3 6,82 %
uresnicevanju e 4,39 0,135 0,895
poslanstva. mocno (70%) 14 31,82 %
popolno (100%) 25 56,82 %
skupaj 44 100 %
ni¢ (0%) 1 2,27 %
malo (30%) 1 2,27 %
srednje (50%) 8 18,18 %
Dobri sodelavci. o 4,20 0,147 0,978
mocno (70%) 12 27,28 %
popolno (100%) 22 50,00 %
skupaj 44 100 %
nic (0%) 12 27,27 %
malo (30%) 19 43,18 %
srednje (50%) 1 25,00 %
Placa. S 2,07 0,128 0,807
moéno (70%) 2 4,55 %
popolno (100%) 0 0%
skupaj 44 100 %
ni¢ (0%) 1 2,27 %
malo (30%) 0 0%
MoZnosti za srednje (50%) 8 18,18 %
sodelovalno e 4,00 0,122 0,807
delo. mocno (70%) 24 54,55 %
popolno (100%) 11 25,00 %
skupaj 44 100 %
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Anketirancem smo zastavili vprasanje, ali nam lahko zaupajo, v koliksni
meri jih navedeni dejavniki motivirajo, da so na delovnem mestu vodje
splos$ne knjiznice. Izbirali so lahko med osmimi dejavniki in se zanje
odloc¢ili na lestvici od 1 do 5, pri tem ena pomeni nic in pet popolnoma.
Rezultate prikazuje Preglednica 57

V najvecji mozni meri, torej popolnoma, 56,8 odstotkov anketirancev za
opravljanje dela vodje splosne knjiznice motivirajo dosezki pri uresnice-
vanju poslanstva splosne knjiznice. Glede na rezultate srednje vrednosti
sodi ta dejavnik tudi med najpomembnejse dejavnike, ki posameznike
motivirajo za zasedbo delovnega mesta vodje splo$ne knjiznice (srednja
vrednost 4,39).

Dobri sodelavci je dejavnik, ki v najvecji meri motivira 50 odstotkov an-
ketirancev za opravljanje nalog vodje, na drugem mestu po pomembnosti
je tudi glede na srednje vrednosti (srednja vrednost 4,20). Ce odstotku
tistih anketirancev, ki jih dobri sodelavci popolnoma motivirajo za za-
sedbo delovnega mesta vodje splosne knjiznice, pristejemo Se odstotek
tistih, katerim dobri sodelavci predstavljajo mocan dejavnik za motiva-
cijo, dobimo skupaj 77,28 odstotka anketirancev.

Dobri sodelavci so klju¢ni dejavnik pri uveljavljanju vodenja za uresni-
cevanje poslanstva splo$ne knjiznice. Dejavnik smo poimenovali dobri
sodelavci, saj smo s pridevnikom dobri Zeleli opredeliti tisto dimenzijo
sodelovanja med vodjo in zaposlenimi, ki je pogoj za uresnicevanje po-
slanstva splosne knjiznice: pripravljenost za sodelovanje in povezovanje v
vseh segmentih vodenja. V raziskavo nismo vkljucili poizvedbe, kaj vodje
razumejo pod pojmom dobri sodelavci oziroma kak$ne lastnosti pripisu-
jejo tistemu sodelavcu, ki ga poimenujejo dober. Predpostavljali smo, da
je dober sodelavec visoko notranje motiviran posameznik, ki popolnoma
sprejema poslanstvo splosne knjiznice, verjame v to, kar poc¢ne, zanj je
znacilna zavzetost pri opravljanju dela, pri delu potrebuje smernice, ne
pa natan¢nih navodil, kako naj nalogo opravi, verjame v strokovne in
eti¢ne norme in je osebno pozitivho naravnana oseba. Predpostavljali
smo tudi, da vodjem dober sodelavec ne predstavlja poniznega, sledlji-
vega sodelavca, ki ne izjasni svojega stalisca ali mnenja, ki se strokovno
ne izpostavlja, prihaja zgolj v sluzbo, in bi, ce bi imel moznost, delovno
mesto v knjiznici zamenjal za katerokoli drugo delovno mesto, verjetno
bolje pla¢ano in z njemu ustreznej$imi delovnimi pogoji. Predvidevamo
lahko, da vodje dojemajo dobrega sodelavca nekje v sredini prej opisanih
primerov vedenja zaposlenega.
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Na osnovi razli¢nih raziskav, ki smo jih predstavili v prvem delu naloge,
lahko domnevamo, da so tako kot pri vodji tudi pri sodelavcu v najvecji
meri pomembne osebne lastnosti posameznika, da ga lahko poimenuje-
mo dober sodelavec. Ceprav pri udelezencih raziskave nismo preverjali
dojemanja pojma dober sodelavec, smo ga vkljucili med elemente, ki
motivirajo posameznika za zasedbo delovnega mesta vodje splosne
knjiznice. S tem smo zeleli preveriti, ali so, in v kolik$ni meri so lahko
zaposleni, v tem primeru poimenovani sodelavci, dejavnik, ki je pove-
zan z odlocitvijo posameznika za zasedbo delovnega mesta vodje, pri
¢emer imamo oporo tudi v dejstvu, da je kar nekaj vodij sprejelo mesto
vodje po predhodnih delovnih izku$njah v knjiznici (glej Poglavje 3.9).

Na tej tocki dejavnik, ki je povezan z odlo¢itvijo posameznika za kan-
didaturo za delovno mesto vodje splo$ne knjiznice, povezujemo tudi z
elementi pomoci pri vodenju. Predpostavljamo, da vodje potrebujejo
manj pomoci pri vodenju dobrih sodelavcev, taksnih, kot smo jih opre-
delili v tem zapisu. Dobri sodelavci, kot jih dojema vodja in kot smo
jih opredelili mi, se lahko zaradi razlicnih okolis¢in spremenijo in v
dojemanju vodje niso ve¢ dobri sodelavci. V tem trenutku se dejavnik,
ki je bil v vlogi motivatorja za zasedbo delovnega mesta, spremeni v
demotivatorja in ima prav zaradi vpliva na vodjo neugodne posledice
tudi za organizacijsko klimo.

Spremembo v odnosu med vodjo in sodelavcem, ki ima lahko za posledico
drugacno percepcijo medosebnega odnosa, na tem mestu izpostavljamo
zaradi vloge, ki jo imajo posamezni dejavniki pri sprejemanju odlocitev.
Ce se posameznik odlo¢i za zasedbo delovnega mesta direktorja zaradi
dobrih sodelavceyv, in se Cez ¢as razmerje med vodjem in sodelavci spre-
meni, se lahko pojavi vprasanje, ali je posameznik $e dovolj motiviran za
ucinkovito in uspesno vodenje knjiznice. Ugotavljamo, da je pri vodenju
pomembno, da se posameznik odlo¢i za vodenje na osnovi dejavnikov, ki
se ne spreminjajo tako pogosto, kot se npr. ¢lovek. Ta dejavnik najdemo
v poslanstvu splosne knjiznice, in sicer v prispevku splo$ne knjiznice pri
informiranju, izobrazevanju, kulturi in opismenjevanju posameznikov.
Poslanstvo splosne knjiznice je usmerjeno na izboljsanje posamezniko-
vega zivljenja in njegovega bivalnega ali delovnega okolja.

Dejavnika dosezki in dobri sodelavci sta medsebojno povezana, saj
vodja sam tezko uresnicuje poslanstvo splo$ne knjiznice, za dosezke,
ki ga motivirajo, potrebuje dobre sodelavce. Anketiranci so izbirali vse
dejavnike na lestvici pri stopnji popolnega strinjanja, izjema sta placa in
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polozaj. Pla¢a’ in ugled nista dejavnika, ki bi popolnoma motivirala za
odlocitev za zasedbo tega delovnega mesta. Glede na srednje vrednosti
je na drugem mestu tudi dejavnik vrednote kulturne ustanove (srednja
vrednost 4,20). Vrednote so zelo osebni in hkrati zelo druzbeni sistem
zivljenjskih usmeritev, kar izpostavi Nastran Ule (2010), na to smo opo-
zorili tudi na str. 75. Rezultati raziskave nakazujejo moznost povezanosti
sodelavcev z vrednotami, kar kazejo teoreticna izhodisca. Vrednote niso
abstraktni pojmi, so prepricanja, ki jih ljudje upostevajo v osebnem in
tudi poslovnem okolju. Vrednote kulturne ustanove popolnoma moti-
virajo 40,91 odstotka anketirancev.

Vodje mocno, kar po lestvici predstavlja 70 odstotkov povezanosti dejav-
nika, ki motivira za opravljanje te naloge, motivirajo naslednji dejavniki:
vrednote kulturne ustanove (47,7 odstotkov anketirancev), univer-
zalnost poslanstva splosne knjiznice (45,5 odstotkov anketirancev),
knjiznica kot demokrati¢na ustanova (45,5 odstotkov anketirancev) in
moznosti za sodelovalno delo (54,5 odstotkov anketirancev). Prav sled-
nji dejavnik je v kategoriji mo¢ne povezanosti prisoten v najvecji meri.
Med dejavniki, ki mo¢no motivirajo, najdemo $e ugled polozaja vodje
(6,8 odstotka), ki ga pri stopnji popolnega motiviranja nismo ugotovili.
Vodje ugleda niso izbrali kot dejavnika, ki bi ga popolnoma povezovali
z odlo¢itvijo, da zasedejo mesto vodje splosne knjiznice. Tako kot pri
stopnji popolne motivacije tudi pri stopnji mo¢ne motivacije ne zasle-
dimo dejavnika place.

Ugled polozaja vodje je dejavnik, ki v najvecji meri (47,7 odstotkov anketi-
rancev) srednje, kar po lestvici predstavlja 50 odstotkov vpliva dejavnika,
motivira za opravljanje delovnega mesta vodje splosne knjiznice. Srednje
motivirajo Se ostali dejavniki, med temi je 25 odstotkov anketirancev
izbralo kot dejavnik, ki motivira, tudi placo. Placa je dejavnik, ki v naj-
vecdji meri malo, kar je po lestvici predstavlja 30 odstotkov, motivira
posameznika na delovnem mestu vodje splosne knjiznice. Placa je tudi
dejavnik, ki v najvecji meri ni¢ ne motivira za zasedbo delovnega mesta,
kar je znacilno za 12 anketirancev ali 27,27 odstotka.

Le en anketiranec je za dejavnike, ki ga za zasedbo tega delovnega mesta
nemotivirajo, izbral naslednje: poslanstvo splo$ne knjiznice, knjiznica

75> Direktorji splo$nih knjiznic so v sistemu javnih usluzbencev umes$ceni v skupino
G, razlike pri direktorjih so tudi glede na velikost knjiznice. Razpon sega od 41 do
57 pla¢nega razreda.
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kot demokrati¢na ustanova, vrednote kulturne ustanove, dosezki pri
uresnicevanju poslanstva, dobri sodelavci in moznosti za sodelovalno
delo, motivacijska dejavnika pri njem sta placa in ugled.

Ali lahko vodim nekaj, v kar ne verjamem, ali lahko uresnicujem tisto,
Cesar popolnoma ne sprejemam, sta vprasanji, ki sta nas usmerili, da smo
te ugotovitve povezali z ugotovitvami o dejavnikih, ki motivirajo posa-
meznika za vodenje splo$ne knjiznice (Preglednica 57). Med dejavniki,
ki motivirajo, smo izpostavili tudi poslanstvo splosne knjiznice, ki pa
glede na podatke ni najmoc¢nejsa motivacija za zasedbo delovnega mesta
vodje splosne knjiznice. Dosezki pri uresnicevanju poslanstva splosne
knjiznice so dejavnik, ki v naSem naboru dejavnikov, glede na srednje
vrednosti (4,39), najmocneje motivira vodje za zasedbo delovnega mesta
direktorja splosne knjiznice, pri cemer seveda ni nujno, da so dosezki
povezani z elementi poslanstva splo$ne knjiznice in je njihova izvedba
kakovostna. Po tem jih nismo sprasevali, smo pa poudarili sprejemanje
poslanstva, ki poleg dolocenih elementov vpliva na okolje predvideva
tudi spremljanje kakovosti v storitvah, ki jih knjiznice uresnicujejo. Do-
sezki so dejavnik, ki v okviru formalnih dolocil ovrednoti uspesnost ali
neuspesnost opravljenega dela vodje splosne knjiznice.

Preglednica 58: Dejavniki, ki motivirajo za zasedbo delovnega mesta glede na dve skupini vodij
(razlitna stopnja sprejemanja poslanstva splosne knjiznice) — ugotovljena

odstopanja
I . . Stevilo srednja vrednost srednja standardna
dejavnik sprejemanije poslanstva
odgovorov celotnega vzorca vrednost napaka
popolno sprejemanje 10 470 0.153
Dobri poslanstva ! ’
obri 4,20
sodelavci. l . .
nepopolno sprejemanije
poslanstva 34 4,06 0,179

Pravilnik o merilih za ugotavljanje redne delovne uspesnosti direktorjev
pravnih oseb javnega prava s podrocja kulture (2009) v 3. ¢lenu doloc¢a
merila za redno delovno uspesnost direktorja osebe javnega prava, torej
tudi splosne knjiznice, in sicer na podlagi preseganja izpolnitve letnega
programa po obsegu in kakovosti (prvo merilo), doseganja ali preseganju
doloc¢enih merljivih kazalcev glede na povprecje v dolocenem obdobju
(drugo merilo) in doseganja deleza nejavnih prihodkov v celotnem let-
nem prihodku (tretje merilo). Vsa tri merila so vezana na vsebino javne
sluzbe. V nadaljevanju ta pravilnik prinasa le vrednotenje merljivih
kazalcev, ne ukvarja pa se s kakovostjo programa javne sluzbe, Ceprav
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tudi to uvede kot enega od elementov prvega merila. Pogled na merljive
kazalce knjizni¢ne dejavnosti, ki jih prinasa 4. ¢len’® tega pravilnika,
nas usmeri tudi do vsebine letnega porocila in letnega programa, saj je
vrednotenje merljivih kazalcev povezano s klju¢nimi podatki, ki jih o po-
slovanju knjiznice lahko razberemo iz posameznega letnega porocila. V
vseh primerih govorimo le o kvantitativnih in ne kvalitativnih metodah
spremljanja uresni¢evanja programa javne sluzbe.

Drugi najmocnejsi dejavnik je univerzalnost poslanstva splosne knjiz-
nice (srednja vrednost 4,23). Ve¢ kot polovica anketirancev (56,8 odstot-
ka) popolnoma ne sprejema poslanstva splosne knjiznice kot temeljnega
vodila ravnanja vodje, zato je zanimiva ugotovitev, da sta dejavnika, ki v
najvecji meri motivirata za zasedbo delovnega mesta direktorja splosne
knjiznice, vezana prav na poslanstvo splosne knjiznice. To je v nas pre-
dramilo zanimanje, ali lahko najdemo pri povezavi teh dveh spremenljivk
kaksna statisticno zanimiva odstopanja. Popolno sprejemanje poslanstva
splosne knjiznice, glede na izhodisca raziskave, pomeni, da se anketira-
nec popolnoma strinja z navedenimi uc¢inki poslanstva splosne knjiznice
(prispevek k razvoju skupnosti, ustvarjanje sprememb, usklajenost vizije
in poslanstva in temeljno vodilo za ravnanje vodje).

Za vodjo splosne knjiznice so kot dejavnik motivacije za zasedbo delov-
nega mesta vodje pomembne tako vrednote kulturne ustanove (srednja
vrednost 4,20) kot tudi dobri sodelavci (srednja vrednost 4,20). Se vedno
pomemben motiv je lastnost knjiZnice kot demokrati¢ne ustanove
(srednja vrednost 4,09) in moznost za sodelovalno delo (srednja vred-
nost 4,00). Ti izbrani dejavniki so dosegli ocene v okviru nasih prica-
kovanj. Ti dejavniki, ki jim priznavamo tudi pomembno pozitivno vlogo
vodenja pri vodji, ki jih sprejema, vendar le, ko so v povezavi oziroma

76 Podrocje knjizni¢ne dejavnosti: dosezen letni dotok gradiva glede na triletno pov-
precje, Stevilo uporabnikov knjiznice — dokumentiran fizi¢ni obisk (brez obiska sple-
tne strani), $tevilo enot izposojenega gradiva (Stevilo enot, izposojenih na dom, in
enot, izposojenih v ¢italnice, in $tevilo enot, izposojenih z medknjiznicno izposojo,
skupaj), dosezen obseg arhiva digitaliziranega knjizni¢nega gradiva v bitih (Stevilo
digitaliziranih posnetkov skenogramov knjizni¢nega gradiva), Stevilo prireditev in
dogodkov, ki jih je organizirala knjiznica (Stevilo razstav, stevilo dogodkov bralne
kulture, usposabljanje uporabnikov, $tevilo javnosti namenjenih predavanj, stevilo
izdanih publikacij), Stevilo realiziranih projektov (izobrazevalnih, raziskovalnih,
kulturnih) v sodelovanju z drugimi institucijami. V vseh primerih gre za triletno
povpredje, med merljivimi kazalci za podro¢je knjizni¢ne dejavnosti je za posamez-
no knjiznico potrebno izbrati pet kazalcev izmed razpolozljivih Sestih.
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opredeljeni z visoko kakovostjo, po cemer pa nismo sprasevali. Visjo
stopnjo povezanosti smo pricakovali pri dejavniku univerzalnost po-
slanstva splosne knjiznice. Med nastetimi dejavniki placa (srednja vred-
nost 2,07) in ugled polozaja vodje (srednja vrednost 2,41) v celotnem
vzorcu nista klju¢na dejavnika, ki posameznika pripeljeta do odlocitve,
da se prijavi na razpis za delovno mesto vodje.

Preglednica 59: Dejavniki, ki motivirajo za zasedbo delovnega mesta glede na dve skupini vodij
(razlitna stopnja sprejemanja poslanstva splosne knjiznice) — ugotovljena

odstopanja
Levenov test
kosti t-test enakosti srednjih vrednosti dveh neodvisnih vzorcev
varianc
95 odstotni
interval zaupa-
. . pov- | stan- L "
. stopnje | sig.-p - nja razlike
sig precna | dardna
F t prosto- | (2-stran- N
(p). sti ska) razli- | napaka sno- | zgor-
ka razlike dp. 8¢
nja nja
meja | meja
) predpostavka 4,281 0,045 | 1,874 | 42 | 0,068 | 0,641 | 0,342 | 0,049 | 1,332
Dobri enakosti varianc
sode-
lavi. predpostavka 2,726 | 33,444 | 0,010 | 0,641 | 0,235 | 0,163 | 1,119
neenakosti varianc

Vprasali smo se, ali lahko v povezavi z dejavniki, ki anketirance mo-
tivirajo za opravljanje nalog vodje, ugotovimo statisticno znacilno od-
stopanje med vodji, ki popolnoma sprejemajo poslanstvo, in tistimi, ki
jim opredeljeno poslanstvo ni popolnoma sprejemljivo (Preglednici 58
in 59). Kljub pri¢akovanju, da bo morda statisti¢no znacilno odstopanje
zaznano pri dejavniku, ki motivira, to je poslanstvo splosne knjiznice, je
ugotovljeno odstopanje v raziskavi potrdilo pomen sodelovanja v orga-
nizacijski shemi knjiznice. Vodje, ki popolnoma sprejemajo poslanstvo
splosne knjiznice, nadpovpre¢no moc¢no, skorajda popolnoma (srednja
vrednost 4,70), za zasedbo delovnega mesta vodje splo$ne knjiznice mo-
tivirajo dobri sodelavci. Rezultat, ki se ne ujema z nasimi pri¢akovanji,
si je mozno razloziti tudi tako, da je anketirancem poslanstvo knjiznice
znana ciljna smer delovanja, ki jo zmorejo uresnicevati z dobrimi delavci,
zato jih ti pritegnejo k uresnicevanju izziva.

Vec kot imajo vodje delovnih izku$enj v knjizni¢ni dejavnosti, pomemb-
nejsi je zanje dejavnik lastnost knjiznice kot demokrati¢ne ustanove.
Vodje, ki imajo vec¢ kot 21 let strokovnih izku$enj, se v vecji meri od-

locajo za zasedbo tega delovnega mesta zaradi dobrih sodelavcey, ki jih
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najdejo v tem delovnem okolju, ter zaradi knjiznice kot demokraticne
ustanove.

Vodje, ki imajo v organizacijski shemi dve do tri vodje in vodje, kjer v
knjiznici nimajo formalnega vodje, v vecji meri za zasedbo delovnega
mesta motivirajo vrednote kulturne ustanove. Vodje, ki imajo nizjo
izobrazbo, za zasedbo delovnega mesta direktorja motivirajo dobri
sodelavci in univerzalnost poslanstva splosne knjiznice. Placa ne
predstavlja pomembnega motiva za zasedbo delovnega mesta (srednja
vrednost 2,07). Kljub temu lahko na osnovi opravljene analize ugotovimo
statisticno znacilno odstopanje od srednje vrednosti pri povezavi med
placo kot dejavnikom, ki motivira za zasedbo delovnega mesta direktorja,
in organizacijsko strukturo knjiznice. Vodje, ki imajo 2 do 3 podrejene,
so nadpovprecno bolj motivirani s placo kot celotna populacija, vendar
pa tukaj govorimo o majhni povezanosti (srednja vrednost 2,50). Enaka
ugotovitev velja za vodje, ki v knjiznici ob sebi nimajo drugega formal-
nega vodje.

Vodje, ki imajo opravljen bibliotekarski izpit, v vec¢ji meri povezujejo
svojo odlocitev za zasedbo delovnega mesta direktorja z naslednjimi
dejavniki: znacajem knjiznice kot demokrati¢ne ustanove, vrednotami
kulturne ustanove in ugledom polozaja vodje. Tako placa kot ugled
polozaja sta dalec¢ pod srednjo vrednostjo in ne sodita med pomembne
elemente motivacije.

Vodje, ki nimajo bibliotekarskega izpita, pa so nadpovpre¢no manj
motivirani za zasedbo delovnega mesta zaradi ugleda, ki ga ima delovno
mesto vodje. Vodje, ki nimajo bibliotekarskega izpita, se tudi oddalju-
jejo od strinjanja, da strokovno bibliotekarsko znanje vodij prispeva k
ucinkovitosti vodenja sodelavcev pri uresnicevanju poslanstva splosne
knjiznice. K taki oceni prispeva nezadostno poznavanje strokovnega
podrocja, med drugim tudi poznavanje pomembnih dosezkov, ki so jih
v zgodovini knjiznicarstva in bibliotekarske znanosti dosegli posamez-
niki.

Ugotovitve raziskave, kjer smo povezali elemente okolja in dejavni-
ke motivacije, so nas usmerile v odkrivanje povezave med motivi in
vsebinskimi trditvami. V nadaljnjem raziskovalnem postopku smo
preverili povezanost in soodvisnost med dejavniki, ki motivirajo vodje
za zasedbo delovnega mesta, in nacelnimi trditvami, ki so v raziskavi
predstavljale splosna stalisca, s katerimi so se vodje v vecji ali manjsi
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meri strinjali. Pregled pridobljenih rezultatov je pokazal, da med de-
javniki, ki motivirajo vodje za zasedbo delovnega mesta vodje splosne
knjiznice in vsebinskimi trditvami obstajajo nepomembne, nizke in
zmerne soodvisnosti. Ugotovili smo, da obstajajo neznatne, majhne in
zmerne povezanosti med motivi in vsebinskimi stali$¢i, nac¢ini ravnanja
in slogom vodenja. Na koleracije, nizje od 0,030, se nismo osredotocili.
V nadaljevanju smo v preglednice umestili le tiste vsebinske trditve,
ki odrazajo stalisca, nacine ravnanja in sloge vodenja anketirancev, pri
katerih smo ugotovili statisticno znacilno soodvisnost s posameznimi
dejavniki, ki motivirajo vodje za zasedbo delovnega mesta vodje splos-
ne knjiznice.

Med dejavnikom poslanstvo splosne knjiznice in vsebinskimi trdit-
vami smo ugotovili 20 statisti¢no znacilnih korelacij: 19 pozitivnih in
1 negativno. Nizko negativno povezavo smo odkrili med poslanstvom
splosne knjiznice kot dejavnikom, ki motivira vodje, in med vsebinsko
trditvijo, ki opisuje enega od nacinov ravnanja (»Posegam v razpravo
med sodelavci«). Vodje, ki jih za zasedbo delovnega mesta direktorja
splosne knjiznice v vecji meri motivira poslanstvo splosne knjiznice,
pri vodenju v manjsi meri posegajo v razpravo med sodelavci. Bolj kot
je poslanstvo splosne knjiznice pomemben dejavnik, ki jih motivira za
zasedbo delovnega mesta, bolj se anketiranci strinjajo s trditvami, ki so
predstavljene v Preglednici 60.

Preglednica 60 prikazuje podatke, ki kazZejo na soodvisnost med poslans-
tvom splosne knjiznice kot dejavnikom motivacije za zasedbo delovnega
mesta vodje splosne knjiznice, med sprejemanjem poslanstva splosne
knjiznice, ucinki poslanstva splosne knjiznice in uresni¢evanjem po-
slanstva splosne knjiznice. Med trditvami, ki so jih vodje izbrali, smo
ugotovili majhno (0,20 do 0,40) in zmerno (0,40 do 0,70) povezanost
med odlo¢itvijo za delovno mesto direktorja zaradi poslanstva splosne
knjiznice in sprejemanjem odgovornosti za uresnicevanje poslanstva
splosne knjiznice, upostevanjem eticnih zahtev vodenja ter upostevanjem
moralnih in eti¢nih posledic posameznih sprejetih odlocitev. Med prika-
zanimi povezanostmi smo ugotovili najvi$jo povezanost med motivom
poslanstva splosne knjiznice in spodbujanjem osebne rasti sodelavcev
kot nacinom ravnanja vodje (korelacijski koeficient 0,655), ki pa $e vedno
sodi med zmerne povezanosti. Posamezniki, ki se za zasedbo delovnega
mesta direktorja splo$ne knjiznice v vecji meri odlo¢ijo zaradi poslans-
tva splosne knjiznice, v vecji meri sodelavcem tudi dajejo priloznost za
vsezivljenjsko ucenje.
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Preglednica 60: Povezava med dejavnikom poslanstvo splosSne knjiZnice in staliSci ter nacini

ravnanja vodij

korelacijski

sig.

el i koeficient (2-stranska) N
Poslanstvo splosne knjiznice prispeva k razvoju skupnosti. 0,416 0,005 44
Uresnicevanje poslanstva knjiznice v okolju spreminja informiranje, 0,404 0,007 44
ucenje, kulturo, druzenje prebivalcev.

Vizija knjiznice mora biti usklajena s poslanstvom knjiZnice. 0,484 0,001 44
Za uresnicevanje poslanstva knjiZnice je odgovoren njen vodja. 0,421 0,004 44
Izstopajoca znacilnost vodenja sodelavcev v splosnih knjiznicah so 0,448 0,002 44
visoke eticne vrednote vodij.

Ob¢cani imajo, ne glede na kraj bivanja, pravico do dostopnosti vseh 0,463 0,002 44
knjizni€nih storitev za uresnicevanje poslanstva knjiznice.

V postavljanje ciljev programa knjiznice mora vodja vkljuciti tudi 0,472 0,001 44
sodelavce.

Spodbujam razgovore s sodelavci o doseganju ciljev knjiZnice. 0,419 0,005 44
Sodelavcem najdem zanje primerne naloge. 0,473 0,001 44
Sodelavcem dajem priloznosti za strokovni in karierni razvoj v okviru 0,437 0,003 44
delovnega mesta.

Skrbim za tekoCe informiranje sodelavcev. 0,444 0,003 44
Posegam v razpravo med sodelavci. -0,431 0,004 44
UpoStevam moralne in eti¢ne posledice posameznih odlocitev. 0,488 0,001 44
Poskrbim, da sodelavci pogledajo na reSevanje nalog z razli¢nih 0,474 0,001 44
zornih kotov.

Predlagam nove nacine uresnicevanja zadanih nalog. 0,489 0,001 44
Na sodelavce sem ponosen, ko so pri svojem delu dobri in jim to 0,408 0,006 44
tudi povem.

Poslanstvo knjiznice je temeljno vodilo ravnanja vodje. 0,580 0,000 44
Razvoj talentov je moZen tudi v knjiznici. 0,547 0,000 44
Ce sodelavci v knjiznici sprejmejo vizijo knjiZnice za svojo, to 0,597 0,000 44
povecuje delovno ucinkovitost, motivacijo in eti¢no ravnanje vseh.

Sodelavcem dajem priloZnosti za vseZivljenjsko ucenje. 0,655 0,000 44

Med motivom knjiznica kot demokrati¢na ustanova in vsebinskimi
trditvami smo ugotovili 26 statisti¢no znacilnih korelacij: 25 pozitivnih
in 1 negativno (Preglednica 61). Zmerno negativno povezavo (korelacijski
koeficient —0,452) smo odkrili med dejavnikom, ki motivira vodje za
zasedbo delovnega mesta, torej demokrati¢nost kulturne ustanove, in
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ravnanjem, ki ga umes$c¢amo v transakcijski nacin vodenja, s poudarkom
na pasivnem vodenju. Vodje, ki jih za zasedbo delovnega mesta direktorja
splosne knjiznice v ve¢ji meri motivira dejavnik knjiznica kot demokra-
ti¢na ustanova, se v manjsi meri ravnajo po nacelu: »Ce ni zlomljeno,
ne popravljajl« Bolj kot je demokrati¢en znacaj knjiznice pomemben
dejavnik, ki jih motivira za zasedbo delovnega mesta, bolj se anketiranci
strinjajo s trditvami, ki so predstavljene v Preglednici 61.

Preglednica 61: Povezava med motivom knjiZnica kot demokraticna ustanova in stalis¢i ter
ravnanji vodij

. . korelacijski sig.
VI koeficient (2-stranska) N
Poslanstvo splosne knjiZnice prispeva k razvoju skupnosti. 0,496 0,001 44
U[esr.ucevanle poslapstya knugmce v okolju spreminja informiranje, 0,424 0,004 "
ucenje, kulturo, druzenje prebivalcev.
Vizija knjiZnice mora biti usklajena s poslanstvom knjiZnice. 0,389 0,009 44
Poslanstvo knjiZnice je temeljno vodilo ravnanja vodje. 0,430 0,004 44
Razvoj talentov je moZen tudi v knjiZnici. 0,416 0,005 44
Ce sovd(.elavu v knj|zg|u sprejmejo v!zuo"kn'uzm.cve za sv0|o,_to 0,460 0,002 W
povecuje delovno u€inkovitost, motivacijo in eti¢no ravnanje vseh.
Iz.stopajo‘cva znacilnost vode.z.nla sodelavcev v splosnih knjiZznicah so 0,419 0,005 "
visoke eticne vrednote vodij.
Dokur]1~ent| Ifnjlznlce podpirajo ravnanje sodelavcev za kakovostno 0,434 0,003 "
uresnicevanje poslanstva.
V postavljanje ciljev programa knjiznice mora vodja vkljuciti tudi 0.385 0,010 W
sodelavce.
Formalna dolo¢ila ne dopu3¢ajo dovolj avtonomnega ravnanja vodij. 0,418 0,005 44
Spodbujam razgovore s sodelavci o doseganju ciljev knjiznice. 0,460 0,002 44
V razgovoru s spdelavu govorim o vrednotah nasega skupnega 0,489 0,001 "
delovnega okolja.
Sodelavcem najdem zanje primerne naloge. 0,423 0,004 44
leskulem |zp0501eval|§ca z namenom ogleda uporabniskih storitev 0,458 0,002 "
in pogovora s sodelavci.
Skrbim za teko€e informiranje sodelavcev. 0,431 0,004 44
Ravnam se po naelu: »Ce ni zlomljeno, ne popravljaj« -0,452 0,002 44
Moje zaupanje v sodelavce je vidno. 0,459 0,002 44
Ko sodelavci izpolnijo moja pri¢akovanja, jim to sporo¢im. 0,437 0,003 44
Predlagam nove nacine uresnicevanja zadanih nalog. 0,461 0,002 44
Na §odelavce sem ponosen, ko so pri svojem delu dobri, in jim to 0,484 0,001 "
tudi povem.
Obf?n.le‘wa]o, ne glede na kff' blvgnla, pravico do ggsFopnostl vseh 0,621 0,000 "
knjiznicnih storitev za uresnicevanje poslanstva knjiznice.
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. . korelacijski sig.
LAY koeficient (2-stranska) N
Sodelavcem dajem priloZnosti za vseZivljenjsko ucenje. 0,582 0,000 44
Sregan]a s sodelavci uporabim za razgovor o vedenju v delovnem 0,571 0,000 "
okolju.

Organiziram skupne razprave o predlaganih temah. 0,568 0,000 44

Sodelavci morajo vedetl,wzakajldelajo in kako ngjvd.elalo dolocene 0,514 0,000 "

delovne naloge za uresnicevanje poslanstva knjiznice

Upostevam moralne in eticne posledice posameznih odlocitev. 0,510 0,000 44
Preglednica 62: Povezava med motivom vrednote kulturne ustanove in stali3¢i vodij

. . korelacijski sig.
ulie el koeficient (2-stranska) N
Poslanstvo splosne knjiznice prispeva k razvoju skupnosti. 0,430 0,004 44
U[esr_ucevanje poslavnstya knjlznlce v okolju spreminja informiranje, 0,498 0,001 "
ucenje, kulturo, druZenje prebivalcev.

Vizija knjiZnice mora biti usklajena s poslanstvom knjiZnice. 0,411 0,006 44
Poslanstvo knjiznice je temeljno vodilo ravnanja vodije. 0,503 0,001 44
Igstopa]o;va znadcilnost vodg'nja sodelavcev v splodnih knjiznicah so 0,512 0,000 m
visoke eti¢ne vrednote vodij.

Obf?n_tlrr'la]o, ne glede na kr?] b|ve?nja, pravico do fi_?sFopnostl vseh 0,485 0,001 "
knjizni€nih storitev za uresnicevanje poslanstva knjiznice.

Razvoj talentov je moZen tudi v knjiZnici. 0,404 0,006 44
Dokurpventl Ifnuzmce podpirajo ravnanje sodelavcev za kakovostno 0,393 0,008 m
uresnievanje poslanstva.

Ce sovdglavu v kn]lZ\rlICI sprejmejo v!zuo”kn.uznl'cve za svo;o,_to 0,438 0,003 "
povecuje delovno ucinkovitost, motivacijo in etino ravnanje vseh.

Formalna dolocila ne dopuscajo dovolj avtonomnega ravnanja vodij. 0,458 0,002 44
Pri vsakem sodelavcu spodbujam razmisljanje o njegovem delovnem 0,394 0,008 "
mestu.

Spodbujam razgovore s sodelavci o doseganiju ciljev knjiZnice. 0,509 0,000 44
V razgovoru s spdelavu govorim o vrednotah nasega skupnega 0,427 0,004 "
delovnega okolja.

Sodelavcem dajem priloZnosti za vseZivljenjsko ucenje. 0,611 0,004 44
Sodelavcem najdem zanje primerne naloge. 0,477 0,001 44
Skrbim za tekoce informiranje sodelavcev. 0,471 0,001 44
UpoStevam moralne in eti¢ne posledice posameznih odlocitev. 0,580 0,001 44
Sodelavce obravnavam skladno z njihovimi razli¢nimi sposobnostmi. 0,453 0,002 44
Ko sodelavci izpolnijo moja pri¢akovanja, jim to sporocim. 0,399 0,007 44
Predlagam nove nacine uresnicevanja zadanih nalog. 0,491 0,001 44
Sodelavce po dobro opravljeni nalogi osebno pohvalim. 0,414 0,005 44
Na :sodelavce sem ponosen, ko so pri svojem delu dobri, in jim to 0.474 0,001 44
tudi povem.
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Ugotovili smo majhno (0,20 do 0,40) in zmerno (0,40 do 0,70) povezanost
med dejavnikom knjiznica kot demokrati¢na ustanova in med stalisci,
nacini ravnanja in slogom vodenja. Bolj kot je pomemben dejavnik, ki
motivira, bolj je prisotno strinjanje. Med prikazanimi povezanostmi
smo ugotovili najvijo povezanost (korelacijski koeficient 0,621) vodij, ki
se za delovno mesto direktorja odlocijo zaradi demokrati¢nega znacaja
knjiznice in staliS¢em, da imajo obc¢ani, ne glede na kraj bivanja, pra-
vico do dostopnosti vseh knjizni¢nih storitev za uresnicitev poslanstva
splosne knjiznice. Bolj kot je za posameznika pri odlocitvi za zasedbo
delovnega mesta direktorja splosne knjiznice pomemben demokraticen
znacaj knjiznice, bolj je prisotno strinjanje s staliS$¢em, ki izraza princip
enake dostopnosti knjizni¢nih storitev.

Med dejavnikom vrednote kulturne ustanove in vsebinskimi trditvami
(Preglednica 62) smo ugotovili 22 statisticno znacilnih korelacij, v tem
primeru so bile vse pozitivne. Ugotovili smo majhne in zmerne pove-
zanosti. V tem primeru smo najvisjo povezanost (korelacijski koeficient
0,611), ki pa sodi med zmerne povezanosti, ugotovili pri povezavi med
motivom vrednote kulturne ustanove in spodbujanjem osebne rasti
sodelavcev kot na¢inom ravnanja vodje. Posamezniki, ki se za zasedbo
delovnega mesta direktorja splo$ne knjiznice v ve¢ji meri odlocijo zaradi
poslanstva splo$ne knjiznice, v vec¢ji meri sodelavcem tudi dajejo priloz-
nost za vsezivljenjsko ucenje. Tako lahko ugotovimo, da je ta motiv, tako
kot motiv poslanstvo splosne knjiznice, statisticno znacilno povezan z
ravnanjem vodij, in sicer s spodbujanjem osebne rasti sodelavcev, tako
da jim dajejo priloznosti za vsezivljenjsko ucenje.

Preglednica 63: Povezava med motivom ugled poloZaja vodje in stalis¢i vodij

korelacijski sig.

cEaE el koeficient (2-stranska)

Spodbujam razgovore s sodelavci o doseganju ciljev knjiznice. 0,390 0,009 44

Med motivom ugled polozaja vodje in vsebinskimi trditvami smo
ugotovili eno majhno (korelacijski koeficient 0,390) statisti¢no znacilno
povezavo (Preglednica 63). Posameznik, ki ga v ve¢ji meri nagovarja ugled
polozaja vodje splosne knjiznice za zasedbo delovnega mesta direktorja,
se v ve¢ji meri strinja s spodbujanjem razgovorov s sodelavci o doseganju
ciljev knjiznice.

Med motivom dosezki pri uresniCevanju poslanstva in vsebinskimi tr-
ditvami (Preglednica 64) smo ugotovili 33 statisti¢nih znacilnih povezav,
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in sicer 32 pozitivnih in 1 negativno. Negativno statisticno povezavo smo
ugotovili med motivom dosezki pri uresnicevanju poslanstva in na¢cinom
ravnanja posameznika.

Preglednica 64: Povezava med motivom dosezki pri uresnicevanju poslanstva in stalis¢i vodij

. . korelacijski sig.

vl el koeficient (2-stranska) N
Poslanstvo splo3ne knjiZnice prispeva k razvoju skupnosti. 0,412 0,006 44
U[esr‘ncevanje poslavnstya knjlzmce v okolju spreminja informiranje, 0.403 0,007 "
ucenje, kulturo, druzZenje prebivalcev.

Vizija knjiznice mora biti usklajena s poslanstvom knjiznice. 0,625 0,000 44
Poslanstvo knjiznice je temeljno vodilo ravnanja vodije. 0,637 0,000 44
Za uresnicevanje poslanstva knjiznice je odgovoren njen vodja. 0,494 0,001 44
Iz.stopajo.cva znacilnost vode.:'nja sodelavcev v splodnih knjiZznicah so 0,531 0,000 m
visoke eticne vrednote vodij.

Obcani imajo, ne glede na kraj bivanja, pravico do dostopnosti vseh 0,604 0,000 m

knjizni€nih storitev za uresnievanje poslanstva knjiznice.

Enakost v uresnic¢evanju poslanstva za vse obcane se uresnicuje
z raznovrstnostjo, kakovostjo, uporabnostjo, veljavnostjo in 0,431 0,003 44
dostopnostjo knjiznicnega gradiva in storitev.

Sodelavci morajo vedeti, zakaj delajo in kako naj delajo dolocene

- . RO 0,513 0,000 44
delovne naloge za uresnicevanje poslanstva knjiZnice.
Razvoj talentov je moZen tudi v knjiZnici. 0,636 0,000 44
Ce sovdglavu v knleTu sprejmejo v!zuo”kn'uznl'cve za svo;o,_to 0,632 0,000 "
povecuje delovno ucinkovitost, motivacijo in eti¢no ravnanje vseh.
V postavljanje ciljev programa knjiZznice mora vodja vkljuciti tudi 0,508 0,000 m
sodelavce.
Brez.progrz}ma dejavnosti ZdruZenja splo3nih knjiZnic bi bilo vodenje 0,386 0,010 m
manj uspesno.
Pri vsakem sodelavcu spodbujam razmisljanje o njegovem delovnem 0,443 0,003 m
mestu.
Spodbujam razgovore s sodelavci o doseganju ciljev knjiZnice. 0,534 0,000 44
V razgovoru s spdelavu govorim o vrednotah nasega skupnega 0,404 0,007 "
delovnega okolja.
Organiziram skupne razprave o predlaganih temah. 0,405 0,006 44
Sodelavcem dajem priloZnosti za vseZivljenjsko ucenje. 0,674 0,000 44
Sodelavcem najdem zanje primerne naloge. 0,562 0,000 44
Sodelavcem dajem priloZnosti za strokovni in karierni razvoj v okviru 0,568 0,000 m
delovnega mesta.
Soqelavcem pomagam pri nacrtovanju njihovega strokovnega in 0,409 0,006 "
kariernega razvoja.
Sodelavcem omogocam sodelovanje z vrhunskimi strokovnjaki s 0,487 0,001 "

podrocja bibliotekarstva in sorodnih ved.
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vsebinska trditev klgzlﬁa:iziltd (2-stsr iagr;ska) N
Sodelavcem omogocam sodelovanje v SirSem strokovnem okolju. 0,487 0,001 44
Skrbim za tekoCe informiranje sodelavcev. 0,503 0,001 44
Posegam v razpravo med sodelavci. -0,442 0,003 44
Interese sodelavcev postavljam pred svoje interese. 0,422 0,004 44
UpoStevam moralne in eticne posledice posameznih odlocitev. 0,586 0,000 44
Moje zaupanje v sodelavce je vidno. 0,404 0,007 44
Sodelavce obravnavam skladno z njihovimi razli€nimi sposobnostmi. 0,412 0,005 44
:(())rsr:(irhbikn;iodvzi\ sodelavci pogledajo na reSevanje nalog z razlicnih 0,580 0,000 "
Predlagam nove nacine uresnic¢evanja zadanih nalog. 0,517 0,000 44
Sodelavce po dobro opravljeni nalogi osebno pohvalim. 0,494 0,001 44
:\lueiﬁs:iiaxe sem ponosen, ko so pri svojem delu dobri, in jim to 0,515 0,000 W

Posamezniki, ki jih v vecji meri motivirajo dosezki pri uresnicevanju
poslanstva splo$ne knjiznice, v manj$i meri posegajo v razpravo med
sodelavci (korelacijski koeficient —0,442). Ugotovljena povezava sodi
med zmerne povezanosti. Pri pozitivnih smo ugotovili majhne (0,20 do
0,40) in zmerne (0,40 do 0,70) povezanosti. V tem primeru smo najvisjo
povezanost (korelacijski koeficient 0,674), ki pa sodi med zmerne pove-
zanosti, ugotovili pri povezavi med motivom dosezki pri uresnicevanju
poslanstva splos$ne knjiznice in spodbujanjem osebne rasti sodelavcev
kot nac¢inom ravnanja vodje. Tudi v tem primeru smo ugotovili, da bolj
kot je za posameznika za zasedbo delovnega mesta direktorja splosne
knjiznice pomemben motiv dosezek pri uresniCevanju poslanstva, bolj
je zanj prisotno strinjanje z na¢inom ravnanja, s katerim vodja spodbuja
osebno rast sodelavcey, in sicer tako, da jim daje priloznost za vseziv-
ljenjsko ucenje.

Med motivom dobri sodelavci in vsebinskimi trditvami (Preglednica 65)
smo ugotovili 37 statisti¢no znacilnih povezav in vse so bile pozitivne. V
tem primeru smo ugotovili le eno majhno povezanost (0,390), ostalih 36
umes¢amo med zmerne povezanosti (0,40 do 0,70). V primeru majhne
povezanosti govorimo o tem, da se vodje, ki se za zasedbo delovnega
mesta direktorja splo$ne knjiznice odlocijo zaradi dobrih sodelavceyv,
v manj$i meri strinjajo s tem, da sodelavce obravnavajo skladno z nji-
hovimi razlicnimi sposobnosti. V primeru motiva dobri sodelavci smo
najvisjo povezanost (korelacijski koeficient 0,677), ki pa sodi med zmerne
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povezanosti, ugotovili pri povezavi med tem motivom in stalis¢em o po-
menu sprejemanja vizije knjiznice med sodelavci. Povezava nam sporoca,
da bolj ko se posamezniki odloc¢ajo za vodenje knjiznice zaradi dobrih
sodelavcev, bolj je pri njih prisotno strinjanje s trditvijo, da je za povecano
delovno ucinkovitost, motivacijo in eti¢no ravnanje vseh pomembno, da

sodelavci v knjiznici sprejmejo vizijo knjiznice za svojo.

Preglednica 65: Povezava med motivom dobri sodelavci in stalis¢i vodij

. . korelacijski sig.

R Y koeficient (2-stranska) N
Poslanstvo splo3ne knjiZnice prispeva k razvoju skupnosti. 0,511 0,000 44
U[esr.ucevanje poslavnst}/a kn]l;nlce v okolju spreminja informiranje, 0,460 0,002 m
ucenje, kulturo, druZenje prebivalcev.
Vizija knjiZnice mora biti usklajena s poslanstvom knjiZnice. 0,553 0,000 44
Poslanstvo knjiZnice je temeljno vodilo ravnanja vodje. 0,546 0,000 44
Za uresnicevanje poslanstva knjiznice je odgovoren njen vodja. 0,515 0,000 44
Strokovno bibliotekarsko znanje vodij prispeva k ucinkovitosti

} R iy } < Ly 0,505 0,000 44
vodenja sodelavcev pri uresni€evanju poslanstva splosne knjiZnice.
Iz.stopajo.cva znacilnost vod?nja sodelavcev v splodnih knjiZznicah so 0,500 0,001 m
visoke eticne vrednote vodij.
Obfvan'|v|n.‘|a|o, ne glede na kril] bIVE.lI’I]a, pravico do fi'?sFopnostl vseh 0,569 0,000 "
knjiZni¢nih storitev za uresnicevanje poslanstva knjiznice.
Enakost v uresnicevanju poslanstva za vse oblane se uresnicuje
z raznovrstnostjo, kakovostjo, uporabnostjo, veljavnostjo in 0,537 0,000 44
dostopnostjo knjizni¢nega gradiva in storitev.
Sodelavci morajo vedet|,wzakaj.delajo in kako n_afjvd.elajo dolocene 0,524 0,000 m
delovne naloge za uresnicevanje poslanstva knjiznice.
Razvoj talentov je moZen tudi v knjiZnici. 0,609 0,000 44
Dokur'rlentl k_n]lznlce podpirajo ravnanje sodelavcev za kakovostno 0,528 0,000 "
uresnicevanje poslanstva.
Ce sovde..'lavu v knjlzalu sprejmew v!zuoukn'uznl'cVe za svo;o,.to 0.677 0,000 W
povecuje delovno ucinkovitost, motivacijo in eti¢no ravnanje vseh.
V postavljanje ciljev programa knjiznice mora vodja vkljuditi tudi 0,632 0,000 s
sodelavce.
Ucmkowtost_sodelavcev se povecuje z dodeljevanjem pooblastil in 0,509 0,000 "
odgovornosti.
Pri vsakem sodelavcu spodbujam razmisljanje o njegovem delovnem 0,476 0,001 "
mestu.
Spodbujam razgovore s sodelavci o doseganiju ciljev knjiznice. 0,496 0,001 44
Organiziram skupne razprave o predlaganih temah. 0,479 0,001 44
Sodelavcem omogocam pridobivanje izkuSenj na razli¢nih podrogjih. 0,489 0,001 44
Sodelavcem dajem priloZnosti za vseZivljenjsko ucenje. 0,471 0,001 44
Sodelavcem najdem zanje primerne naloge. 0,514 0,000 44
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korelacijski

sig.

vsebinska trditev koeficient (2-stranska) i
Sodela}yce(n omogoZam godelovan!e z vrhunskimi strokovnjaki s 0,505 0,000 "
podrocja bibliotekarstva in sorodnih ved.
Sodelavcem omogocam sodelovanije v SirSem strokovnem okolju. 0,533 0,000 44
Sodelavci imajo placo v skladu z dejansko opravljenim delom. 0,414 0,005 44
Skrbim za tekoCe informiranje sodelavcev. 0,469 0,001 44
Interese sodelavcev postavljam pred svoje interese. 0,494 0,001 44
Sodelav.u.zame.nlso le del kolektiva, so tudi posamezniki, ki 0,519 0,000 "
potrebujejo mojo pozornost.
UpoStevam moralne in eti¢ne posledice posameznih odloCitev. 0,406 0,006 44
Sodelavcem zaupam. 0,559 0,000 44
Moje zaupanje v sodelavce je vidno. 0,423 0,004 44
Sodelavce obravnavam skladno z njihovimi razli€nimi sposobnostmi. 0,390 0,009 44
Osebne potrebe sodelavcev so zame pomembne. 0,448 0,002 44
Posk‘rblm, da sodelavci pogledajo na reSevanje nalog z razli¢nih 0,560 0,000 m
zornih kotov.
Sodelavcem pomagam razvijati njihove sposobnosti. 0,442 0,003 44
Ko sodelavci izpolnijo moja pricakovanja, jim to sporocim. 0,489 0,001 44
Predlagam nove nacine uresnicevanja zadanih nalog. 0,489 0,001 44
Na §odelavce sem ponosen, ko so pri svojem delu dobri, in jim to 0,438 0,003 "
tudi povem.

Preglednica 66: Povezava med motivom placa in stalisci vodij

. . korelacijski sig.

VI E koeficient (2-stranska) N
Vodenje splodne knjiZnice bi moralo biti razdeljeno med poslovnega 0,391 0,009 W

direktorja in programskega direktorja.

Med motivom placa in vsebinskimi trditvami (Preglednica 66) smo
ugotovili eno majhno (korelacijski koeficient 0,391) statisti¢no znacilno
povezavo. Posameznik, ki ga v vecji meri nagovarja placa za zasedbo
delovnega mesta direktorja, se v ve¢ji meri strinja s tem, da bi vodenje
splosne knjiznice moralo biti razdeljeno med poslovnega direktorja in

programskega direktorja.

V naslednjem primeru, kjer smo ugotavljali povezavo med motivom moz-
nosti za sodelovalno delo in vsebinskimi trditvami, ki izrazajo stalis¢a
vodij, s katerimi opisujejo nacine ravnanja in slog vodenja (Preglednica

67), so rezultati pokazali 33 statisti¢no znacilnih povezav.
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Preglednica 67: Povezava med motivom moZnosti za sodelovalno delo in stalis¢i vodij

. . korelacijski sig.
vsebinska trditev koeficient (2-stranska) N
Poslanstvo splosne knjiZnice prispeva k razvoju skupnosti. 0,519 0,000 44
U[esr'ncevanje poslavnstya kn]l;nlce v okolju spreminja informiranje, 0,386 0,010 m
ucenje, kulturo, druZenje prebivalcev.
Vizija knjiZnice mora biti usklajena s poslanstvom knjiZnice. 0,457 0,002 44
Poslanstvo knjiznice je temeljno vodilo ravnanja vodje. 0,394 0,008 44
Iz.stopajo'cva znacilnost vodein]a sodelavcev v splodnih knjiznicah so 0,386 0,008 "
visoke eticne vrednote vodij.
Obf?n_tln_lalo, ne glede na kl:il] blvejmja, pravico do f:!gsFopnostl vseh 0,475 0,001 "
knjizni€nih storitev za uresnicevanje poslanstva knjiznice.
Sodelavci morajo vedet|,wzakaj_dela]o in kako n_af]vd.elajo dolocene 0,609 0,000 "
delovne naloge za uresnicevanje poslanstva knjiznice.
Razvoj talentov je moZen tudi v knjiZnici. 0,605 0,000 44
Ce sovd('elava v kn]lem sprejmejo v!zuo“kn.uznl.cve za svo;o,'to 0,494 0,001 m
povecuje delovno uinkovitost, motivacijo in eti¢no ravnanje vseh.
V postavljanje ciljev programa knjiznice mora vodja vkljuciti tudi 0,459 0,002 "
sodelavce.
Formalna dolocila ne dopuscajo dovolj avtonomnega ravnanja vodij. 0,338 0,025 44
Pri vsakem sodelavcu spodbujam razmisljanje o njegovem delovnem 0,404 0,007 "
mestu.
Spodbujam razgovore s sodelavci o doseganiju ciljev knjiznice. 0,430 0,004 44
V razgovoru s s'odelavu govorim o vrednotah naSega skupnega 0,411 0,006 "
delovnega okolja.
Sregan]a s sodelavci uporabim za razgovor o vedenju v delovnem 0,457 0,002 m
okolju.
Organiziram skupne razprave o predlaganih temah. 0,386 0,010 44
Sodelavcem omogocam pridobivanje izkuSenj na razli¢nih podrocjih. 0,508 0,000 44
Sodelavcem dajem priloZnosti za vseZivljenjsko uéenje. 0,606 0,000 44
Sodelavcem najdem zanje primerne naloge. 0,490 0,001 44
Sodelavcem dajem priloZnosti za strokovni in karierni razvoj v okviru 0,496 0,001 "
delovnega mesta.
Sot?elavcem pomagam pri nacrtovanju njihovega strokovnega in 0,454 0,002 "
kariernega razvoja.
Sodelavcem omogo¢am sodelovanje v SirSem strokovnem okolju. 0,429 0,004 44
Sodelavcerq nudlrf prllgznostl za napredovanje s podporo pri 0,411 0,006 44
formalnem izobraZevanju.
pbnskumm |zposoleval|.sca z namenom ogleda uporabniskih storitev 0,420 0,005 44
in pogovora s sodelavci.
Skrbim za tekocCe informiranje sodelavcev. 0,485 0,001 44
Interese sodelavcev postavljam pred svoje interese. 0,393 0,008 44
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vsebinska trditev klgzlﬁacciz:ti (2-stsr iagr;ska) N
igﬂzll;a:]ceiizarrnn(;ej:i;gzloer:itlfolektiva, so tudi posamezniki, ki 0,471 0,001 m
Sodelavcem zaupam. 0,486 0,001 44
Moje zaupanje v sodelavce je vidno. 0,445 0,002 44
Osebne potrebe sodelavcev so zame pomembne. 0,504 0,000 44
Sodelavcem pomagam razvijati njihove sposobnosti. 0,544 0,000 44
Predlagam nove nacine uresnicevanja zadanih nalog. 0,610 0,000 44
:\luadisc;t(i)\e;lear:e sem ponosen, ko so pri svojem delu dobri, in jim to 0,441 0,003 "

V tem primeru so vse povezave pozitivne in sodijo v skupino majhnih
in zmernih povezav. Najvisja ugotovljena povezava (korelacijski koefi-
cient 0,610), ki sodi v skupino zmernih povezav, nam sporoca, da bolj
kot je posameznik motiviran za zasedbo delovnega mesta vodje splosne
knjiznice zaradi moznosti za sodelovalno delo, v vecji meri je pri tem
posamezniku prisoten transformacijski slog vodenja oziroma eno od opi-
sanih ravnanj, ki jih umes¢amo v transformacijski slog vodenja. Taksen
posameznik se v vecji meri strinja s tem, da sam predlaga nove nacine
uresnicevanja zadanih nalog.

Raziskava nas je v tem delu pripeljala do ugotovitve, da univerzalnost
poslanstva splosne knjiznice ni dejavnik, ki v najvecji meri motivira za
opravljanje nalog na delovnem mestu vodje splo$ne knjiznice. Poslanstvo
splosne knjiznice ni najmocnej$a motivacija za odlocitev za zasedbo de-
lovnega mesta vodje splosne knjiznice. Tako lahko potrdimo hipotezo, ki
smo jo postavili (Hipoteza 23). Najvecji motivator so dosezki, ki jih lahko
vodja udejanji pri vodenju splosne knjiznice, z opombo, da v raziskavi na
nobeni toc¢ki nismo ugotovili visoke povezanosti. Smo pa ugotovili, da
je dolocen nacin ravnanja vodij, in sicer spodbujanje osebne rasti posa-
meznikov z omogocanjem vsezivljenjskega ucenja, sticisce treh motivov:
poslanstva splosne knjiznice, dosezkov pri uresnicevanju poslanstva in
vrednot kulturne ustanove.
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Nase raziskovalno delo je usmerjal odnos vodij splo$nih knjiznic v praksi.
Splosna knjiznica ima v knjizni¢nem sistemu dolocen namen in poslans-
tvo, ki ga mora vodja uresnicevati v dolocenem okolju. Zato smo v knjigi
proucevali pravila, norme, prakso knjiznicarstva s podrocja vodenja in
teorijo ter raziskave vodenja organizacij, da bi ugotovili, kako voditi zapos-
lene v knjiznici, da bo njeno poslanstvo dostopno $iroko in kakovostno,
najmanj na ravni dolocil standardov. Namen pricujoce studije je bil pred-
vsem preuciti povezavo med sprejemanjem poslanstva splosne knjiznice
pri najvisjem vodstvu in vodenjem zaposlenih za uresnicevanje tega po-
slanstva. Izhajali smo iz prvega pogoja vodenja knjiznice, torej sprejemanja
poslanstva splosne knjiznice, zato smo se tudi vprasali, ali sprejemanje
poslanstva pri vodjih ustvarja u¢inkovite nacine ravnanja vodij z zaposleni-
mi pri udejanjanju vrednostnega sistema knjiznice. Namen knjige pa je bil
tudi opozoriti na pomen vodenja zaposlenih pri uresnicevanju poslanstva
splosne knjiznice v lokalnem okolju, ceprav tega vpliva nismo raziskovali.

Z izbranimi raziskovalnimi metodami smo ugotavljali povezanost in
odstopanja med razli¢nimi elementi okolja, ki opredeljujejo vodje, in nji-

hovimi osebnimi stali§¢i. Osebna stalisc¢a vodij nas v raziskavi pripeljejo
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do ugotovitey, iz katerih lahko sklepamo o povezanosti najvisjega nivoja
vodenja z vodenjem na nivoju knjizni¢ne enote, ne moremo pa govoriti
o vzroc¢no posledi¢nih relacijah.

Majhno stevilo direktorjev splo$nih knjiznic pomeni tudi majhen razis-
kovalni vzorec, kar prinasa tudi statisticna tveganja za interpretacijo in
posplosevanje dobljenih rezultatov. Kot celotno raziskovalno populacijo
smo sprejeli 57 direktorjev slovenskih splosnih knjiznic in ne dejanskih
58, saj smo pridobili povratno informacijo o daljsi odsotnosti enega
izmed njih. Ce bi v raziskavi sodelovali vsi direktorji, bi lahko z ve¢jo
verjetnostjo interpretirali dobljene rezultate kot veljavne za celotno po-
pulacijo. Do dolocene mere bi lahko na rezultate raziskave vplivali tudi
tisti, ki v raziskavi niso sodelovali, npr. druga¢ni odstotki pri stalis¢ih
ali motivih, spremembe v strukturi vzorca ipd. Pri dobljenih rezultatih v
raziskavi gre za dokaj visok nivo verjetnosti. Standardna napaka nasega
vzorca je 7,1 odstotne tocke, kar pomeni, da se pravi rezultati v popula-
ciji s skoraj 93-odstotno gotovostjo nahajajo v razponu +/— 7,1 odstotne
tocke glede na rezultate vzorca. Posledice, ki jih prinasa majhen vzorec,
bomo natancneje opisali v Poglavju 5.2.

5.1 Vrednotenje raziskave in razprava

Pri interpretaciji rezultatov raziskave, predvsem stalis¢ vodij, je smiselno
upostevati dejstvo, ki so ga pri interpretaciji rezultatov tistih raziskav,
kjer posamezniki ocenjujejo svoje delovanje, upostevali tudi Verle, Mar-
ki¢ in Kodri¢ (2012). Vodilni sebe ocenjujejo bolje kot jih ocenjujejo
njihovi sodelavci, podrejeni ali zunanji partnerji; Verle, Marki¢ in Kod-
ri¢ pa opozarjajo tudi na Studije, ki so pokazale, da so vodilni premalo
samokriti¢ni (npr. avtorjev Kepner-Tregore, Horne in Stedman, Jeston
in Nelis). Pri interpretaciji rezultatov nase raziskave je smiselno uposte-
vati tudi ugotovitve raziskave med vodji danskih knjiznic (Johannsen in
Pors, 2005), v kateri so vodje priznali, da ne delajo tako projektno in se
ne povezujejo tako, kot je predstavljeno v $irsi javnosti. Opozorili so na
razliko med splosnim prepricanjem o nacinu ravnanja in dejstvi, ki jih
ugotovimo pri tovrstnih raziskavah.

Povezavo med sprejemanjem poslanstva splosne knjiznice in vodenjem
zaposlenih za uresniCevanje tega poslanstva smo postavili v sredisce
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nasega zanimanja na osnovi dveh, tudi teoreti¢no predstavljenih, izho-
dis¢: uspesno in ucinkovito lahko delas le nekaj, v kar verjames, in se pri
tem zavedas, da tezko delas uspesno in uc¢inkovito sam. Ob tem nas je
zanimalo tudi, kako se kaze uresniCevanje poslanstva splosne knjiznice
v konkretnem okolju, in na kaksen nacin uporabljajo vodje izobrazeva-
nje in usposabljanje kot element osebne in strokovne rasti za vodenje
zaposlenih z namenom uresnic¢evanja poslanstva.

V nadaljnjih podpoglavjih bomo ugotovitve raziskave predstavili v $ti-
rih tematskih sklopih: poslanstvo, pomo¢ pri vodenju, slog vodenja ter
motivacija za vodenje. Tu podajamo zgolj glavne ugotovitve glede na
zastavljene hipoteze. Na osnovi raziskave ne moremo potrditi hipoteze,
da vodenje zaposlenih za uresnic¢evanje poslanstva splo$nih knjiznic iz-
kazuje uspesno organizacijo dostopnosti knjiznic¢nih storitev. Prav tako
ne moremo potrditi hipoteze, da nacini vodenja prispevajo k u¢inkovi-
temu uresnicevanju poslanstva. Potrdimo pa lahko hipotezo, da motivi
in vedenje vodij izkazujejo razumevanje pomena kompetenc zaposlenih
in spodbujanja zaposlenih za uresnicevanje poslanstva splosnih knjiz-
nic. V raziskavi nismo nasli ugotovitev, s katerimi bi lahko potrdili
hipotezo, da je uresni¢evanje poslanstva povezano tudi s formalnimi
ovirami, razen ¢e upostevamo navedbe direktorjev v uvodnikih letnih
porocil o pomanjkanju finan¢nih sredstev in splosen problem kadrovske
podhranjenosti, iztrosenosti ter neenakomerne generacijske zastopanos-
ti v posameznih segmentih javnega sektorja. Na osnovi pregledanih
letnih nacrtov in letnih porocil knjiznic lahko potrdimo, da ima vecina
osrednjih obmoc¢nih knjiznic hierarhi¢no zasnovano organizacijsko
strukturo.

Raziskava je potrdila potrebo po znanju s podrocja vodenja, ki jo je iz-
postavila ze Horzen (2014). Ta izpostavi kvantitativni vidik ocenjevanja
uspesnosti dela slovenskih splosnih knjiznic, s tem tudi dela direktorjev
slovenskih splosnih knjiznic, vendar ugotavlja, da »ta trenutek od mene-
dzZerjev, in direktorji splo$nih knjiznic so menedzerji, zahteva $e veliko
vec. Prepricati financerje in druge deleznike, vklju¢no z uporabniki, zakaj
je knjiznica v lokalni skupnosti nujnost, ni ravno enostavna naloga. Z njo
se vsakodnevno spopada vsak direktor in od nesteto njegovih drobnih
zmag (seveda pa ne manjka tudi porazov) je na koncu odvisen obstoj
in razvejanost slovenske knjizni¢ne mreze, ni¢ ve¢ in ni¢ manj. Nic ni
samo po sebi umevno, kar se javnemu sektorju velikokrat in rado ocita,
vse je treba znati utemeljiti, dokazati in podpreti s kvantitativnimi in
kvalitativnimi rezultati.« (Horzen, 2014, str. 17)
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V raziskavi smo ugotovili, da vsi vodje ne sprejemajo poslanstva splosne
knjiznice popolnoma, zato verjetno tezje dosegajo uspehe pri vsakodnev-
nih elementih vodenja, ki so neposredno vezani na zagotavljanje obstoja
knjizni¢ne mreze, pri tem pa lahko ob uporabnikih in financerjih kot
pomembne deleznike izpostavimo tudi zaposlene. Teorija o vodenju
je za izhodisce postavila tezo, da mora$ verjeti v to, kar vodis, zato je
sprejemanje poslanstva splosne knjiznice nujen pogoj za njeno uspesno
in uc¢inkovito vodenje. Pri tem pa je vec kot nujen tudi odmik od zgolj
kvantitativnega prikazovanja rezultatov dela h kvalitativnemu,”” ki kaze
ve¢ kot le stevilke. V ospredje postavi ljudi in sposobnost knjizni¢ne
javne sluzbe, da spreminja zivljenja posameznikov in druzbe, in dina-
miko razvoja knjizni¢nega okolja. Ce verjames, sprejemas poslanstvo,
ga bolj prepricljivo uresnicujes in tako z vecjo gotovostjo skrbi$ tudi za
kakovost storitev. Ta je namrec¢ zajeta v poslanstvo (informiranje, ucenje/
izobrazevanje, kultura/umetnost) in tako vkljucena v vse procese v knjiz-
nici, rezultat pa je razvita bralna kultura ter informacijska pismenost
posameznika in druzbe.

5.1.1 Poslanstvo

Gazvoda (1997, str. 59) izpostavlja, da so knjiznice razvile »dolo¢eno or-
ganizacijsko klimo oziroma kulturo, ki se osredotoca na klasi¢no in zelo
tradicionalno videnje njihovih funkcij, cemur ustrezata tudi odnos in
obnasanje zaposlenih« in opozarja, da »celo direktorji knjiznic dostikrat
ne znajo prav opredeliti poslanstva svojih organizacij v spreminjajocem
se okolju, ¢eprav so npr. prisli do spoznanja, da so nove tehnologije
prinesle sicer drugacen nacin poslovanja, ne pa tudi novih vizij.« Pri
vodenju zaposlenih je poslanstvo v vlogi pomoc¢nika. »Poslanstvo knjiz-
nice je tisti temelj, h kateremu se zaposleni lahko vedno vracajo, kadar
se pojavi vprasanje, kaj je resni¢ni namen knjiznice, ali res poc¢nejo, kar

77 Veliko smernic prinasa ISO 16439:2014 Information and documentation — Methods
and procedures for assessing the impact of libraries. Smernica za vklju¢evanje
in kompetence zaposlenih pa prinasa SIST ISO 10018:2012 Vodenje kakovosti —
Smernice za vklju¢evanje in kompetence zaposlenih. Nekaj primerov kvalitativnega
spremljanja u¢inkov knjizni¢ne dejavnosti prinasa tudi prispevek Tatjane Zagar
(2011) z naslovom Poslanstvo knjiznice: odprt prostor prebujanja potencialov. Zakaj
pa ne?.
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naj bi poceli in kaksne so koristi takega pocetja.« (Zagar, 2011, str. 28—29)
Teorija nas je usmerila v razmisljanje, da e vodja ne sprejema poslanstva
knjiznice, tezko usmeri vodje krajevnih knjiznic in sodelavce k temu
temelju, ki jim pomaga delati najboljse na poti za dobro posameznika v
druzbi. Vsekakor nas v to prepricuje tudi realno zivljenje in pogled $e na
kaksno drugo podrocje: ¢e v nekaj nekdo ne verjame, tega ne sprejema,
to tudi tezje udejanji.

V raziskavi smo ugotovili, da vodje poslanstva splosne knjiznice ne
sprejemajo na enaki ravni, prav tako na enaki ravni ne sprejemajo po-
sameznih u¢inkov poslanstva splosne knjiznice. Ugotovili smo tudi, da
med popolnim sprejemanjem poslanstva splosne knjiznice in nacinom
ravnanja ter slogom vodenja ni pozitivne povezave. Poslanstvo splo$ne
knjiznice je vezano na uresniCevanje enake dostopnosti knjizni¢nih
storitev.

Ugotovili smo Se, da obstaja povezava med popolnim sprejemanjem
poslanstva splosne knjiznice in vodenjem za enako dostopnost knjiz-
ni¢nih storitev. Razlicne nivoje sprejemanja smo ugotovili tudi pri
odgovornosti za uresnicevanje poslanstva, celo formalnih moznosti in
strokovne pomoci, ki jim je na voljo, ne sprejemajo popolnoma. Vodje
se zavedajo pomena eti¢nih vrednot pri vodenju zaposlenih, vendar jih
ne sprejemajo popolnoma.

Na osnovi raziskave pogojev za zasedbo delovnega mesta direktorja smo
oblikovali nabor elementov okolja: vodenje osrednje obmoc¢ne knjiznice,
opravljen/neopravljen bibliotekarski izpit, organizacijska struktura, smer
formalne izobrazbe, strokovne izkusnje, stopnja izobrazbe, vodstvene
izkusnje in strokovni naziv. Najpogosteje opredeljen element okolja so
delovne izkusnje. V raziskavi smo ugotovili, da med popolnim sprejema-
njem poslanstva splosne knjiznice in delovnimi izkusnjami ne moremo
potrditi statisti¢no znacilne povezave.

V raziskovalnem vzorcu je bilo 10 vodij, ki popolnoma sprejemajo po-
slanstvo splos$ne knjiznice. Pri tem nismo ugotovili razlike pri spreje-
manju poslanstva splo$ne knjiznice glede na velikost knjiznice, iz katere
vodja prihaja, prav tako ne med ravnanji vodij ter med stopnjo ali smerjo
formalne izobrazbe. Vzorec vodij, ki popolnoma sprejemajo poslanstvo
splosne knjiznice je raznolik tudi glede vodstvenih in strokovnih izku-
$enj. Statisti¢no znacilno razliko smo ugotovili le v primeru strokovne ve-
rifikacije. Vodje, ki popolnoma sprejemajo poslanstvo splosne knjiznice,
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imajo vsi opravljen bibliotekarski izpit. Ugotovili smo, da je bibliotekarski
izpit pomemben razlikovalen dejavnik vodenja zaposlenih za sprejemanje
in uresnicevanje poslanstva splo$ne knjiznice.

Sprejemanje poslanstva splosne knjiznice je povezano tudi s sprejema-
njem njegovega ucinka. V raziskavi smo ugotovili, da vodje ne sprejemajo
ucinkov poslanstva v najvec¢ji mozni meri. Prav tako smo ugotovili, da
odgovornost kot osnovni element vodenja za uresnicevanje poslanstva
ni sprejeta z najvisjim strinjanjem. Na osnovi rezultatov raziskave lahko
potrdimo tudi, da enakost dostopnosti knjizni¢ne dejavnosti ni sprejeta
sprejeta z najvisjim strinjanjem. Ugotovili smo, da ima poznavanje in
sprejemanje poslanstva splosne knjiznice uc¢inek na vodenje zaposlenih.
Vodje, ki poznajo, in tako lahko tudi sprejemajo poslanstvo splosne knjiz-
nice, v vec¢ji meri uporabljajo dokumente kot pomo¢ pri vodenju, hkrati
tudi v vedji meri sprejemajo pomoc¢ pri vodenju, ki jo nudi Zdruzenje
splo$nih knjiznic.”®

Ugotovili smo tudi, da letni nac¢rti dela (programi dela) knjiznic ne
izkazujejo jasno namena in ciljev poslanstva. Stanje se ni izboljsalo v
zadostni meri za prepoznavanje znacilnosti okolja, kot ga za leto 2009
ugotavlja Novljan (2011, str. 69) za nacrtovano izbiranje knjizni¢nega
gradiva za knjiznicno zbirko, ki je jedro poslanstva knjiznice: »V na-
¢rtih so knjiznice navedle namen nabave, v procesu izbire pa so se na
prepoznana podrocja poslanstva manj ozirale; bolj kot iskanje gradiva
za opredeljene potrebe na teh podrodjih jih je verjetno vodila izstopa-
joca, tudi reklamirana, ponudba (akviziterjev ) na zalozniskem trgu.«
»Direktorji so v petstopenjski lestvici v povprecdju visoko ocenili vpliv
knjiznice na obcane: 33 direktorjev s povprecno oceno 4,09 vpliv na
podrocju informiranja, 34 s povprecno oceno 4,05 vpliv na znanje, 34 s
povprecno oceno 3,79 vpliv na ustvarjalnost, 35 z oceno 4,34 vpliv na
bralno kulturo, ki odseva tudi vpliv na razvijanje pismenosti, kjer je bila
povprecna ocena 34 direktorjev 3,88. Visoko oceno je dalo 36 direktorjev

78 V pozivu k prijavi na program Sole za direktorje, ki ga je Zdruzenje splo$nih knjiznic
razpisalo v Solskem letu 2013/14, je bil izpostavljen tudi element mentorstva med
direktorji splo$nih knjiznic kot neformalna in neobvezna oblika sodelovanja, ki se
oblikuje med starej$imi in mlaj$imi kolegi (HorZen, 2014). V poro¢ilu, objavljenim
v Knjiznicarskih novicah, lahko preberemo, da je izobrazevanje doseglo ta namen,
saj so se med direktorji »spletle tudi vezi in na ta nacin se je rodilo neke vrste nefor-
malno »mentorstvog, ki lahko veliko doprinese pri iskanju in najdevanju odgovorov
na $tevilna vprasanja, nastajajoca v vsakodnevni realnosti.« (Horzen, 2014, str. 17)
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tudi vplivu knjiznice na eti¢no razseznost okolja, v povprecju 4,03.«
(Novljan, 2011, str. 69)

Kot smo Ze omenili, v raziskavi nismo ugotovili ve¢je povezanosti med
formalno izobrazbo bibliotekarske smeri in sprejemanjem poslanstva
splo$ne knjiznice, kot temeljnega strokovnega izhodisca vodenja splosne
knjiznice. S tem lahko potrdimo vpliv izobrazevalnih oblik na profesi-
onalno znanje in spretnosti, ki ga je po Shaughnessy povzela Gazvoda
(1998a) z dolo¢enimi pomisleki. Avtorica se z njim ne strinja, ko zapise,
da Shaughnessy »celo sugerira, da formalno bibliotekarsko izobrazevanje
nima nikakrs$nega vpliva na odnos do stroke, s ¢cimer pa se ne bi mogla
strinjati. Mislim, da vsakrsno izobrazevanje na dodiplomski stopnji da
(ali bi moralo dati) studentu temeljna izhodi$ca za razumevanje in od-
nos do stroke, ki jo $tudira. To je po mojem razumevanju celo eden od
glavnih smotrov vsakega studija.« (Gazvoda, 1998a, 77-78) Rezultati nase
raziskave v doloceni meri potrjujejo, da je bilo izhodisce Shaughnessy
pravilno, in da formalno bibliotekarsko izobrazevanje ni tako povezano z
odnosom do stroke, kot smo predvidevali na zacetku raziskave. Vzrokov,
zakaj je tako, v nasi raziskavi nismo ugotavljali.

5.1.2 Pomoc pri vodenju

Tako kot pri vseh procesih, ki potekajo v knjizni¢ni javni sluzbi, imajo
posamezniki tudi pri vodenju vrsto moznosti za pomoc. Alj, in v koliksni
meri upostevajo to pomoc pri vodenju, je posameznikova odlocitev. V
raziskavi smo ugotovili, da ima vodenje zaposlenih ve¢ zunanje podpore
kot ovir, Ceprav se vodje v najvecji meri strinjajo s trditvijo, da jih for-
malna dolocila ovirajo pri avtonomiji vodenja. Za jasnejsi vpogled v to
trditev bi morali raziskavo razsiriti in preveriti, ali so ovire vezane na kaj
ve¢ kot na pomanjkanje financ¢nih sredstev in trenutno nemogoco upo-
rabo materialnih dejavnikov motivacije (npr. ustavljeno napredovanje,
izplacilo delovne uspesnosti, sklepanje pogodb o financiranju formalnega
$olanja). Glede na stalisca, izrazena v letnih porocilih splo$nih knjiznic,
sklepamo, da vecina vodij misli na te formalne ovire.

Vodje ne sprejemajo moznosti deljene odgovornosti za vodenje, pa tudi
ne vloge, ki jo imajo osrednje obmocne knjiznice. Popolnega strinjanja na

tej tocki nismo pricakovali, smo pa pricakovali ve¢ji delez naklonjenosti
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tem oblikam pomoci pri vodenju kot so ga izrazili vodje. V najvecji
meri se strinjajo z vlogo, ki jo ima Zdruzenje splosnih knjiznic. Za
direktorje splosnih knjiznic zdruzenje predstavlja povezovalen ¢len, ki
omogoca izmenjavo dobrih praks in s tem prepletanje sodelovanja med
direktorji, ter spodbuja neformalno in neobvezno mentorstvo. Rezultati
nase raziskave kazejo, da direktorji sprejemajo stanovsko zdruzenje kot
pomemben element pomoci pri vodenju. Podobno kot pri sprejemanju
poslanstva splosne knjiznice tudi pri vodenju zaposlenih v osrednjih
obmoc¢nih knjiznicah, osrednjih knjiznicah in krajevnih knjiznicah ni
razlik. Organizacijska struktura in velikost knjiznice bistveno ne vplivata
na vodenje zaposlenih. V nas$i raziskavi nismo preverjali u¢inkov druze-
nja, npr. prevzemanja ene prakse v drugo okolje in delovanja po nacelu
»kopiraj, prilepi«, prav tako nismo preverjali, ali je morda povezovanje
direktorjev osnova za premik pri vecji povezanosti vodij in zaposlenih,
oziroma ali Ze obstojeco vez $e poglobi.

Povezanost z zaposlenimi je pomemben element pri uresni¢evanju
poslanstva splo$ne knjiznice. Povezanost je lahko moc¢na le, ce jo vodja
nacrtno krepi. Tukaj sledimo teoriji, ki odgovornost za to prenasa na vod-
jo. Ugotovili smo, da vodje za krepitev pripadnosti poslanstvu knjiznice
pogosto uporabljajo osebna srec¢anja z zaposlenimi ter omogocajo razvoj
zaposlenih za vecjo delovno uc¢inkovitost. Vodje praviloma uporabljajo
javno pohvalo kot temeljni element motivacije zaposlenih.

Za ucinkovito vodenje zaposlenih v splo$nih knjiznicah je osebni pri-
stop, ki je vkljucen tudi v nacela vodenja kakovosti po mednarodnem
standardu, primerno orodje vodenja, s katerim vodje vplivajo na moti-
vacijo, delovno ucinkovitost in pripadnost zaposlenih. Vodje morajo to
orodje usvojiti in ga ponotranjiti, da jih lahko nato povezejo s sistemom
vodenja, ki ga postavijo v knjiznici. Klju¢no pri tem je nenehno izobra-
Zevanje vodstvenega kadra na razli¢nih nivojih” in spoznavanje potreb
posameznikov.

7V program Zdruzenja splo$nih knjiznic je bilo redno vklju¢eno izobrazevanje
direktorjev, ki pa je bilo bolj kot sistematic¢en program izobrazevanja odgovor na
aktualne spremembe v okolju. V letu 2013 so pripravili program kontinuiranega
izobrazevanja, ki ga bodo v prihodnje izvajali vsake tri leta (Horzen, 2014). Vsebine
izobrazevanja so: knjizni¢na zakonodaja, finan¢ni management, management ne-
profitnih organizacij s poudarkom na splosnih knjiznicah, projektni management,
avtorsko pravo, stratesko planiranje, upravljanje s kadri, vodenje in motivacija,
komunikacija z zaposlenimi in splo$no javnostjo, zagovorni$tvo, knjizni¢ne storitve
na spletu, upravljanje s knjizni¢no zbirko, knjizni¢na mreza, kompetence zaposlenih.
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5.1.3 Slogvodenja

Podobno kot Bostjancic¢ (2007) smo tudi mi ugotovili, da vodenje zaposle-
nih ne izkazuje izstopajocih znacilnosti za opredelitev dolocenega sloga
vodenja zaposlenih. Vodje uporabljajo razlicne elemente posameznih
slogov. Teoreti¢na izhodis$ca nas usmerjajo v prepricanje, da bi dodatno
znanje s podrocja razli¢nih slogov usmerilo vodje v na¢rtno uporabo
tistih slogov vodenja, ki so ucinkoviti v doloceni situaciji in uspesno
vplivajo na posameznika. Ugotovili smo, da vodje splo$nih knjiznic
uporabljajo razli¢cne metode vodenja, ki jih lahko umestimo v tri izbra-
ne sloge. Posebne povezave med popolnim sprejemanjem poslanstva in
nac¢inom ravnanja nismo odkrili.

V raziskavi smo ugotovili dolo¢ene nacine ravnanja, ki jih vodje upo-
rabljajo pogosteje kot druge. Ti v ospredje postavljajo sodelavce (jim
dajejo priloznosti za vsezivljenjsko izobrazevanje, skrbijo za tekoce
informiranje sodelavcev, predstavijo tiste, ki so zasluzni za pomembne
dosezke v knjiznici, poudarjajo pomen timskega dela, obcutek enako-
vrednosti, upostevajo moralne in eti¢ne posledice posameznih odlocitev,
dajejo povratne informacije sodelavcem ob izpolnjenih pricakovanjih
vodje, osebno pohvalijo sodelavce po opravljeni nalogi, so ponosni na
sodelavce, ko so pri svojem delu dobri in jim to tudi povedo) in pri
tem povezujejo tako elemente transakcijskega kot transformacijskega
vodenja. Ker so opisani nacini ravnanja pogosti pri vodenju zaposlenih
v splosnih knjiznicah, lahko govorimo o dolocenih elementih modela
vodenja zaposlenih v splosnih knjiznicah. Ugotovljena raznolikost pri
nacinu ravnanja in slogu vodenja zaposlenih pa je prevelika, da bi lahko
govorili o povezanosti elementov modela vodenja.

Raziskava nam je na razli¢cnih mestih potrdila prisotnost nacel vode-
nja, ki jih prinasa mednarodni standard Sistemi vodenja kakovosti v
vsakdanjo prakso vodenja zaposlenih v slovenskih splo$nih knjiznicah.
Nismo pa preverjali, ali njihovi vodje ta nacela uporabljajo zavestno
ali naklju¢no. Raziskovanje vodenja zaposlenih v slovenskih splosnih
knjiznicah je pokazalo opazno strinjanje vodij z nacelnimi trditvami, ki
v ospredje postavljajo zaposlene. Rezultati so nas prepricali, da vecina
vodij na zaposlene gleda kot na sodelavce, ki so pomemben element ta-
ko pri odlo¢itvi, da vodijo splo$no knjiznico, kot tudi pri uresni¢evanju
poslanstva splosne knjiznice.
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Vodje se, glede na teoreti¢na izhodisca, zavedajo pomena eti¢nih vred-
not. S trditvijo, da so visoke eti¢ne vrednote vodij izstopajoca znacil-
nost vodenja sodelavcev v splo$nih knjiznicah, se vsi anketirani vodje
ne strinjajo popolnoma, imamo tudi vodjo, ki se sploh ne strinja s to
trditvijo. V povezavi z opisanim nac¢inom ravnanja vodje, da uposteva
moralne in eticne posledice posameznih odlocitev, lahko ugotovimo,
da so eti¢ne vrednote povezane z vodenjem posamezne knjiznice. Zeleli
bi si vecjo stopnjo strinjanja s to trditvijo, Se posebej, ker sprejemanje
eti¢nih vrednot povezujemo tudi s stopnjo sprejemanja odgovornosti, ki
se izraza kot skrb za sprejemanje moralnih standardov in skrb za druge
(Bostjancic, 2007). V raziskavi pa smo ugotovili, da vodje ne sprejemajo
popolnoma odgovornosti za uresni¢evanje poslanstva splosne knjiznice.

5.1.4 Motivacija za vodenje

Najmocnejsi dejavnik, ki posameznika nagovarja za zasedbo delovnega
mesta vodje splosne knjiznice, so dosezki pri uresnicevanju poslans-
tva knjiznice. V tem vidimo povezavo med kvantitativno zasnovanim
spremljanjem uspesnosti direktorjev v javnem sektorju ter uspesnostjo
knjiznice kot izvajalke programa knjiznicne javne sluzbe. Poslanstvo
splos$ne knjiznice ni najpomembnejsi dejavnik, ki bi premaknil jezic¢ek
na tehnici, ko se nekdo odloc¢a, ali bi kandidiral za to delovno mesto ali
ne. Primerjava med tema dvema motivoma za zasedbo delovnega mesta,
torej med poslanstvom splo$ne knjiznice in dosezki pri uresnicevanju
poslanstva splosne knjiznice, nas usmeri k razmisljanju o povezanosti.
Ce poslanstvo zame kot za vodjo ni pomembno, kako to, da so zame zelo
pomembni dosezki uresnicevanja poslanstva. Taksen razkorak lahko
poskusamo ujeti v razmisljanju trenutno dokaj potrosnisko usmerjene
druzbe, ki ima vedno znova na prvem mestu dosezek. Ceprav me dose-
zek motivira, ni nujno razumevanje, da je ta dosezek pomemben zaradi
poslanstva splo$ne knjiznice. Stavek odraza tisto, cemur smo danes pri-
sotni na podrocju delovanja slovenskih splosnih knjiznic; kot primer naj
navedemo izjemno obsezno produkcijo razli¢nih prireditev, ob katerih
se lahko (vsaj v primeru doloc¢enih) vprasamo, ali so na programu za to,
da udejanjijo poslanstvo splosne knjiznice.

Ugotovili smo, da poslanstvo splosne knjiznice ni najmoc¢nejsa motiva-
cija za vztrajanje na delovnem mestu vodje splo$ne knjiznice. Najvecji
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motivator so dosezki, ki jih lahko vodja udejanji pri vodenju splosne
knjiznice, vendar v raziskavi nismo na nobeni tocki ugotovili visoke
povezanosti. Ugotovili pa smo lahko, da je dolocen nacin ravnanja vodij,
in sicer spodbujanje osebne rasti posameznikov z omogocanjem vseziv-
ljenjskega ucenja, sticis¢e treh motivov: poslanstva splosne knjiznice,
dosezkov pri uresnicevanju poslanstva in vrednot kulturne ustanove.

5.2 Omejitve raziskave

Raziskovalno delo pogosto naleti na omejitve. Tudi v primeru nase razis-
kave so se pojavile. Da bi te omejitve presli, bi morali razsiriti vsebinski
koncept raziskave, za kar pa se nismo odlocili. Vecino teh omejitev smo
prevedli v predloge za nadaljnjo raziskovalno delo (Poglavje 5.3). Glavno
omejitev pa za bolj$e razumevanje rezultatov in okoli$¢in dela predstav-
ljamo v nadaljevanju.

V raziskavo smo zajeli direktorje splosnih knjiznic, zajeli smo statis-
ticno reprezentativen vzorec. Glede na dejstvo, da je primaren vzorec
statisticno gledano majhen (58 direktorjev), smo pricakovali, da bomo
v raziskavo uspeli zajeti vse direktorje splosnih knjiznic. Direktorji
pregovorno »slovijo po zasedenosti in v¢asih tudi nedostopnosti« (Bos-
tjanci¢, 2007, str. 166), zato smo trajanje ankete podaljsevali in upali,
da se bomo priblizali celotnemu vzorcu. Bostjancic¢ pri raziskovanju
direktorjev izpostavi, da se za »sodelovanje ponavadi odlocijo osebe, ki
so ekstrovertirane, dajejo veliko na svoj in na ugled podjetja ter rade
vidijo, da se njihovo ime pojavlja v medijih. Na sodelovanje pristanejo
tudi osebe, katerih altruizem in empatija (v nasem primeru izrazena
kot pomoc raziskovalki pri izvedbi raziskave) sta razvitejsa v primerjavi
s celotno populacijo.« (Bostjancic, 2007, str. 166) Nasa raziskava med
direktorji splos$nih knjiznic je bila anonimna. Pojasnilo, ki ga je pri
svoji raziskavi izpostavila Bostjancic (2007), bi odgovorilo tudi na nase
vprasanje, zakaj nam ni uspelo v raziskavo vkljuciti vseh direktorjev
splo$nih knjiznic.8°

80 Tezave s sodelovanjem direktorjev splosnih knjiznic pri raziskavi, ki je vezana na
njihovo funkcijo, so imeli tudi drugi, Ze omenjeni avtorji diplomskih nalog, o teh
tezavah porocajo tudi drugi raziskovalci, npr. Novljan (2011, 2013).
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Morebitni pomisleki o velikosti vzorca so neupraviceni, saj je vzorec
statisticno znacilen, dovolj velik za ugotavljanje statisti¢nih odstopanj
in za obravnavo zastavljenega raziskovalnega problema. Med vzorcem
44 direktorjev smo zajeli tako tiste, ki imajo opravljen bibliotekarski
izpit, ve¢ ali manj let delovnih oziroma vodstvenih izkus$enj, formalno
bibliotekarsko izobrazbo, razlicne stopnje in smeri izobrazbe, razlicne
strokovne nazive, vodijo knjiznice razli¢nih organizacijskih struktur
ter vodijo osrednje obmoc¢ne knjiznice. Tako smo zagotovili potrebno
reprezentativnost vzorca. V tem vzorcu so 4 anketiranci, ki vodijo
osrednjo obmoc¢no knjiznico, 2 anketiranca, ki sta zakljucila formalno
izobrazevanje bibliotekarske smeri, $tirje anketiranci z osmo stopnjo
izobrazbe, 8 anketirancev, ki ima 10 let ali manj vodstvenih izkus$enj, ter
6 anketirancev, ki imajo med 9 in 20 let delovnih izkusen,;.

V raziskavi smo zajeli stalisca vodij, torej le pogled samega nase. Za
vecjo objektivnost bi bilo potrebno izvesti metodo 360 stopinj in tako
razsiriti raziskovanje na $irSe skupine, kot so npr. neposredni sodelav-
ci in kolegi direktorji. Za objektivnejso sliko o vodenju zaposlenih za
uresnicevanje poslanstva splosne knjiznice bi morali raziskavo razsiriti
na mnenja in stali§¢a zaposlenih na razli¢nih hierarhi¢nih ravneh v
knjiznici.

Dodatna omejitev se je pojavila pri raziskovanju javno dostopnih doku-
mentov. Pri pregledu letnih nac¢rtov in letnih porocil smo ugotovili, da
ti dokumenti niso vedno na razpolago za javni vpogled vanje. Seveda
bi lahko zanje pisno zaprosili in bi jih po nekaj vlogah skoraj zagotovo
tudi prejeli. Vendar vsaka prosnja, vloga, zahtevek za dokumente ustvari
birokratski postopek, ki je ¢asovno omejen na delovni Cas knjiznice in
na njene notranje postopke (kdo bo na to vlogo odgovoril, kdo bo po-
sredoval te dokumente). Dokumenti odrazajo namensko porabo javnih
sredstev za javne vsebine in bi morali biti vsem dostopni brez ¢asovnih
ali prostorskih omejitev oziroma birokratskih ovir.

Praviloma knjiznice omogocajo uporabnikom vpogled v letne nacrte,
dokler so ti Se v fazi usklajevanja na obcinski ravni, ali do konca teko-
Cega leta. Ko se letnica spremeni, eno datoteko na spletni strani zamenja
druga. Tako je kontinuirano spremljanje letnih nacrtov in zastavljenih
ciljev onemogoceno. Drugacno prakso zasledimo pri letnih porocilih, a
ne v celoti. Velika vec¢ina direktorjev knjiznic ocenjuje uspesnost posa-
meznega poslovnega leta glede na rezultate predhodnega, ne pa glede na
zastavljene cilje. Tako ohranjajo dostopnost do letnih porocil za daljse
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casovno obdobje, a tega ne prakticirajo vsa vodstva knjiznic. Zaradi te
prakse smo naleteli na omejitev pri raziskovanju. Opozoriti moramo $e
na eno ugotovitev — letni nacrti in letna porocila knjiznic imajo veliko
vsebinskih podobnosti in zelo malo specifik, ki bi jih lahko prepoznali
kot odgovor na znacilnosti lokalnega okolja, uresnicevanje poslanstva
na dolocenem podroc¢ju s konkretizirano vsebino, nastavkov, ki bi omo-
gocili ovrednotenje delovanje knjiznice z elementi kakovosti in enakosti
pri dostopnosti storitev ali kot oseben pecat direktorja, ki bi ga lahko
prepoznali v programu knjiZnice.

5.3 Smernice za nadaljnje raziskovalno delo

Raziskava je posegla v osnove splo$nega knjiznicarstva, saj je v ospredje
postavila poslanstvo knjiznice in vodenje skladno s poslanstvom usta-
nove. Raziskovanje je odprlo vrsto vprasanj, na katera zaradi omejitev
nase raziskave nismo iskali odgovorov, jih pa priporo¢amo kot uporabno
raziskovanje podrocja vodenja v knjiznicah:

1. Preucevanje motivov za zasedbo delovnega mesta. V nasi raziskavi
smo ponudili izbor motivov, ki so bili vezani na nase raziskovalno
vprasanje. Nismo pa dobili odgovora, ali so to res najpomembnejsi
motivi posameznika, ki je Ze vodja knjiznice, da to delovno mesto
zaseda Se v prihodnje.

2. Znotraj nacina komuniciranja med zaposlenimi in vodji za uresni-
Cevanje poslanstva splosne knjiznice bi bilo zanimivo raziskovati, na
kaksen nacin vodje knjiznic sporocajo zaposlenim svoja pri¢akovanja
glede opravljenega dela, ter kako predstavljajo vizijo knjiznice, sode-
lovanje zaposlenih pri postavljanju ciljev ter prenasanje pooblastil
in odgovornosti na sodelavce za spodbujanje uc¢inkovitosti, eticnega
delovanja in motivacije, ¢e se ne strinjajo s trditvijo, da dokumenti
knjiznice podpirajo ravnanja sodelavcev.

3. Pomoc osrednjih obmocnih knjiznic pri vodenju osrednjih in krajevnih
knjiznic bi bilo potrebno preveriti po posameznih obmogjih, saj bi s
tem podatkom prispevali k oblikovanju ciljno zasnovanega programa
osrednjih obmoc¢nih knjiznic za uresni¢evanje dodatnih nalog, s ka-
terimi so direktorji osrednjih obmoc¢nih knjiznic odgovorni za razvoj
knjizni¢ne dejavnosti na posameznem obmocju.
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4. Z raziskavo smo dobili vpogled v posamezne znacilnosti vodenja za-
poslenih v splo$nih knjiznicah. Ta vpogled je enostransko obarvan,
saj so nas zanimala le stali$c¢a vodij. Za celovito poznavanje podrocja
vodenja zaposlenih bi bilo smiselno raziskovati se stalisca zaposlenih
in stalisca srednjega vodstvenega kadra.

5. Smiselno bi bilo raziskati tudi vpliv najvijega nivoja vodenja celotne
knjiznice (direktor) na nivo vodenja knjizni¢ne enote (vodja krajevne
knjiznice, postajali$¢a premic¢ne zbirke) in skladnost tega s postavljeno
strategijo slovenskih splosnih knjiznic. Ugotavljanje vpliva najvisjega
vodstva na nivo vodenja knjizni¢ne enote ni bil predmet raziskovanja,
opisanega v knjigi, saj bi morali za ugotavljanje tega vpliva izbrati dru-
gacno raziskovalno metodo. Najbolje bi bilo narediti eksperiment, ki bi
ga izvedli v kontroliranem okolju, in v tem okolju primerjali vsaj dve
skupini vodij in dve skupini zaposlenih, ki delujejo na nivoju vodenja
knjizni¢ne enote.

6. Raziskovanje vodenja zaposlenih v splo$nih knjiznicah je potrdilo nase
prepricanje, da gre za zapleten in odgovoren proces. Vrsto smernic
in priporocil, ki jih druge stroke in znanosti prenasajo v vsakdanje
delovanje tega procesa, bi lahko tesneje povezali z vodenjem splo$nih
knjiznic. Menimo, da bi bilo raziskovanje smiselno nadaljevati tudi
v tej smeri.

7. Gazvoda (2011, str. 210) opozarja, da je stagnacija Stevilnih splosnih
knjiznic na eni strani posledica neustreznega odnosa financerjev do
knjizni¢ne dejavnosti, na drugi strani pa rezultat vodstva knjiznic,
saj ta »strokovno in vodstveno niso dovolj mocna, da bi uveljavljena
finan¢na razmerja z zahtevo po upostevanju zakonodaje spremenila
v prid knjiznic.« Nasa raziskava je bila anonimna, zato ne moremo
izpeljati primerjave med popolnim sprejemanjem poslanstva splosne
knjiznice in rezultati uresnicevanja konkretne knjiznice. Zanimiva bi
bila ugotovitev raziskave, ki bi ugotavljala razliko v programih splos-
nih knjiznic glede na stopnjo strinjanja z opredeljenim poslanstvom
splosne knjiznice.

8. Zanimiva raziskava bi se lahko obrnila tudi v smeri povezave bralne

kulture in vodenja splosne knjiZnice.

9. Vsezivljenjsko izobrazevanje je danes stalnica, ki se dotika vecine
podrodji, to velja tudi za podrocje vodenja. Vsekakor bi bila zanimi-
va raziskava, ki bi spoznavala izobrazevalne navade vodji v splo$nih
knjiznicah.
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Vodenje je zahtevna naloga, ki poteka v interakciji vseh vpletenih in je
podvrzena nenehnim spremembam. Pri tem ne mislimo na spremem-
be, ki se dogajajo v ¢asu in se z njimi srecuje celotna druzba ali celotno
strokovno podrocje. Govorimo o spremembah, ki so posledica sprememb
v ¢loveku samem.

5.4 Prispevek za prakso

Trditve, da so zaposleni s svojim znanjem in s sposobnostmi konku-
ren¢na prednost organizacij (Vodopivec, 2011, 2012), in da so zaposleni
vir dodatne vrednosti organizacije (Kovac, 2006), lahko ostanejo le na-
celne narave, e jih ne ponotranjimo v organizacijski kulturi in v sistem
vodenja umestimo pristope, s katerimi nacelne trditve spremenimo v
del realnega knjizni¢nega poslovnega okolja. Prav na to povezavo med
nacelnim in realnim smo Zeleli opozoriti z raziskovanjem izbranega
podrocja. Raziskava in njene ugotovitve imajo uporabno vrednost za
odpiranje teme o vodenju v knjiznicah in za razvijanje ucinkovite prak-
se v Sirsem slovenskem knjizni¢nem prostoru, hkrati pa predstavljajo
moznost primerjave z raziskavami, narejenimi v drugih delovnih okoljih
v Sloveniji, na podobnem vzorcu in v tujini, posebej zaradi pomanjkanja
literature znotraj knjiznicarskega podrocja.

Pomembnejsi prispevek k razvoju prakse daje raziskovanje in tudi nasa
raziskava je prinesla dolocene ugotovitve, ki so rezultat povezav med
posameznimi podrodji, npr. vzgoja, izobrazevanje, Sport. Nastale so na
osnovi poglobljenega studija literature s podrocja vodenja in iskanja
odgovora na vprasanje, kaksno je vodenje splo$ne knjiznice. Zelimo, da
ta spoznanja spodbudijo razmisljanje o morebitni spremembi vodenja
zaposlenih za ucinkovitejSe uresnicevanje poslanstva knjiznice. Sledili
smo smernicam avtenticnega vodenja in potrebam danasnjega ¢asa, ko se
mlade generacije zaposlenih v splosnih knjiznicah srecujejo z druga¢nimi
vrednotami oziroma s tistimi kot jih morda sprejema generacija vodij
splo$nih knjiznic, ki praviloma sodijo v generacijo Sestdesetih.

Nasa raziskovalna tema je vezana na osebne vrednote, ki so druzbeno
in kulturno pogojene, in tudi kvantitativna statistika ne more dati vseh
podatkov za nedvoumno znanstveno ovrednotenje rezultatov. Nasa
priporocila za prakso so postavljena v vlogo smerokaza na kriziscu, kjer

281



Sabina Fras Popovié, Vodenje s poslanstvom

je pohodnikom dana spodbuda za razmisljanje o izbiri ustrezne poti.
Absolutne resnice taksne raziskave ne dajejo. Vedno bo pomembna
interpretacija in povezanost podatkov. Nekaj povezav, ki smo jih pri
shemi za $tudij vodenja zaposlenih za uresnic¢evanja poslanstva splosne
knjiznice (Preglednica 7) naredili s posameznimi podrod¢ji ¢loveskega
razvoja in delovanja, vidimo prav kot prispevek za prakso. Raziskovanje
nas je pripeljalo do doloc¢enih zakljuckov, ki so neposredno povezani s
knjiznicarstvom in jih v nadaljevanju predstavljamo v obliki priporo¢il
za podrocje vodenja zaposlenih v slovenskih knjiznicah, s poudarkom
na okolju splosne knjiznice.

Slovensko knjiznicarstvo je dober rezultat in primer povezovanja druzbe-
nih potreb z delovanjem entuziastov in predanih posameznikov, zaupa-
nja vrednih posameznikov, z zagnanostjo in zavzetostjo, s sposobnostjo
nagovarjanja in vodenja tako posameznikov kot skupine, ki so prispevali
k uc¢inkovitemu dohitevanju razvoja javnih knjiznic v razvitejsih kultur-
nih okoljih. Sedemdeset let strokovnega razvoja je ustvarilo knjizni¢ni
sistem v konceptu javne sluzbe, ki zahteva odgovorne, strokovno zavedne
in predane posameznike, da ga bodo lahko razvijali in udejanjali naprej.
Potrebuje jih tako na vodilnih mestih kot v sklopu opravljanja drugih na-
log, ki so potrebne za uresnicevanje poslanstva knjiznicne javne sluzbe.

Ni¢ manj zavzetosti naj ne bi imele osrednje obmoc¢ne knjiznice, ki od
leta 2004 opravljajo dodatne naloge kot pomoc¢ strokovnemu razvoju
knjiznic. I$Cejo razli¢ne pristope za izvajanje teh nalog in izboljsujejo
svoje delovne pogoje, da se bo v prihodnje dvignila tudi stopnja strinjanja
direktorjev osrednjih knjiznic z njihovo pomocjo in se bodo pri razvo-
ju intenzivneje povezovale. Morda bi k temu pripomogla tudi analiza
vodenja teh nalog po obmodjih, ki bi s primerjavo nac¢inov vodenja po-
nudila dejavnike, katere bi bilo vredno upostevati pri oblikovanju ciljno
zasnovanega programa osrednjih obmoc¢nih knjiznic za uresnicevanje
omenjenih dodatnih nalog.

Pregled formalnih dolo¢il, ki opredeljujejo pogoje za zasedbo delovnega
mesta direktorja, torej vodje splosne knjiznice, nam je predstavil pisan
nabor pogojev, ki kazejo neenotnost, neaktualnost in celo vprasljivo stro-
kovno zahtevnost. Pogoji za zasedbo delovnega mesta direktorja, torej
pogoji za vodenje javnega zavoda, bi morali prinasati primerljivost in
strokovno zahtevnost, s ¢imer bi bila dana vecja mera strokovne enakosti
pri zagotavljanju vsebin javne sluzbe za vse prebivalce, ne glede na okolis.
Obvezen pogoj za zasedbo tako pomembnega delovnega mesta bi moral
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biti predlozen program delovanja knjiznice in knjizni¢ne javne sluzbe
za dolo¢eno mandatno obdobje. V raziskavi smo izpostavili pomemb-
na dejavnika, in sicer predlozitev programa razvoja javnega zavoda in
bibliotekarski izpit. Uresnicenje tega zahteva dolo¢eno mero strokovne
enotnosti in nujne posege v zakonodajo.

Zakonski predpisi so v poslovno okolje vsake knjiznice prinesli sistem
ocenjevanja javnih usluzbencev, ki doloca smernice in cilj razgovora,
torej seznanitev z letno oceno javnega usluzbenca. Kljub veliki meri
formaliziranosti postopka pa pri njegovem izvajanju obstaja prostor za
vodjevo kreativnost in osebni pristop do tega postopka. V raziskavi smo
ugotovili, da je zelo pomembno, da se vodje zavedajo pomena individual-
nega pristopa. Individualni pristop opredeljuje vodjevo ravnanje, lastno
samo njemu. Ne more biti povzetek prakse iz drugega okolja in nac¢inov
ravnanja, s katerimi se vodja ne ujame, saj jih ne ponotranji in tako niso
avtenti¢ni. Individualni pristop mora vodja razviti tudi za vsakega sode-
lavca, ki ga vodi in usmerja pri uresnicevanju poslanstva splo$ne knjizni-
ce. Odgovor na vprasanje, kako motivirati zaposlene, mora vodja najti v
vsakem posamezniku posebej in v svojem znanju. Zato je vodenje proces,
ki zahteva od posameznika predanost in empatijo, ter ugotavljanje, kaj
sodelavce motivira, hkrati pa pomeni redno prilagajanje nepredvidenim
in spremenljivim okoli$¢inam, ki niso vezane na tehnologijo in podobno,
temvec na nepredvidljivo in vedno spreminjajoco se clovesko naravo. Kot
smo navedli ze na zacetku knjige, so raziskovalci (Gruban, 2002) vzrok
za neuspesno vodenje vezali na $tiri razloge: nezanimanje za ljudi in za
ve$cine medsebojnega sodelovanja, introvertiranost vodij, pomanjkanje
Casa, pomanjkanje vedenja in vecin, da bi delo zasnovali kot igro.

V slovenskem knjizni¢nem prostoru najdemo delez diplomskih nalog,
nekaj tudi magistrskih in doktorskih del, ki se ukvarjajo s podroc¢jem
vodenja, katerega vezejo na §ir$i prostor, manj pa je prispevkov, ki bi
vodenje povezali s specifiko knjizni¢nega javnega prostora in knjizni¢no
javno sluzbo, kakréno smo opisali v prej$njih poglavjih. Se ve¢jo sivino
na tem podroc¢ju vidimo pri objavah v strokovnih revijah ali na strokov-
nih srec¢anjih. Morda bo zanimanje za vodenje in odprto razpravljanje
o njem spodbudila tudi ta knjiga ze s tem, ko odkriva zahtevnost tega
dela in jasno kaze, da ne more veljati rek: voditi tako zna vsak, ali vodja
se rodis, tezko naredis.

Raziskovanje strokovne literature je prineslo ugotovitev, da je za vod-
jo izjemnega pomena konstantni strokovni razvoj, s poudarkom na
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osebnostnem razvoju. Le tako lahko vodenje prilagaja potrebam okolja
in izstopa iz utecenih smernic, ko jih prepozna kot lastno oviro. Izobra-
zevanja in usposabljanja za podrocje vodenja so v slovenskem prostoru
stalnica, tako v formalni kot tudi neformalni obliki. Specializirana izo-
brazevanja za vodje knjiznic so od leta 2013 v organizaciji Zdruzenja
slovenskih knjiznic na voljo tako direktorjem (prvi sklop predavanj, Sola
za direktorje) kot vodjem nizjih organizacijskih enot (drugi sklop, Sola za
srednji managment®). Pred tem so se lahko s posameznimi predstavit-
vami razli¢nih praks vodenja seznanili udelezenci strokovnih srecanj, ki
so jih organizirala strokovna drustva (npr. Zveza bibliotekarskih drustev
Slovenije®?, Drustvo bibliotekarjev Maribor®3, Sekcija za splo$ne knjizni-
ce, Sekcija za specialne knjiznice) in Narodna in univerzitetna knjiznica.
Za ozave$Canje pomembnosti vodenja zaposlenih in razli¢nih pristopov
pri tem je zelo pomembno, da so tak$na izobrazevanja stalnica in omo-
gocajo izobrazevanje tudi tistim, ki so prvotne programe Zze obiskovali,
torej v obliki t. i. osvezilnih tecajev®*.

V slovenskem prostoru sta glede na letne nacrte knjiznic kot glavna nosil-
caizobrazevalnih vsebin prepoznana Narodna in univerzitetna knjiznica
ter IZUM. V vsebinskih nacrtih izobrazevanja knjiznice izpostavljajo
tudi vsebinsko podrocje vodenja in s tem izkazujejo potrebo po prenosu
teh vsebin v poslovno okolje. Ker teorija uci, da je ena informacija pre-
malo za glavni cilj izobrazevanja, tj. sprememba vedenja, je razmisljanje

81 Teme: organizacijska kultura, motivacija in spodbujanje kreativnosti, projektni
management, delovno pravo, finan¢no planiranje, upravljanje s knjizni¢no zbirko,
avtorsko pravo, komunikacija in delo v timu, trendi razvoja splo$nih knjiznic, vo-
denje prireditev, komunikacija s strankami (HorZen, 2014).

82 Teta 2011 so lahko udelezenci strokovnega posvetovanja Zveze bibliotekarskih
drustev Slovenije poslusali predavanje Matjaza Keka o vodenju v nogometni ekipi
in Vikija Groslja o vodenju zvezd na alpinisti¢cnih odpravah.
Drustvo bibliotekarjev Maribor je v letu 2009 organiziralo strokovno srecanje z na-
slovom »Izzivi vodenja v knjiznici«. Udelezenci so prisluhnili naslednjim predavate-
ljicam: Silva Novljan: Moj idealni knjizni¢ar, Maja Bozi¢: Univerzitetno diplomirani
bibliotekar?! Moja kariera: knjiznica ali borza ali ...?, Eva Bo$tjanci¢: Managerka ali
mama?! Zenska!, Petra Treven Bernat: Kako izbrati ustreznega sodelavca in kako
skrbeti za njegov razvoj (predstavitev prakti¢nih primerov izbirnega postopka in
ocenjevanja za napredovanje v pla¢ne razrede).

8

@

84V to smer se nagiba tudi program $ole za vodenje pri Zdruzenju splo$nih knjiznic,

saj »smo se odlocili, da bomo na podlagi izkus$enj in povratnih informacij, ki smo jih
pridobili v prvem letu tovrstnega izobrazevanja, kontinuirano izvajali izobrazevanje
za ves vodstveni kader v splosnih knjiznicah v triletnih ciklusih.« (Horzen, 2014,
str. 18)
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o sistemati¢nem in rednem programu za izobrazevanje in usposabljanje
na tem podrocju $e toliko bolj upraviceno.

Nas raziskovalni problem smo vezali na specificno situacijo vodenja, in
sicer na vodenje za uresnicevanje poslanstva. V raziskavi smo ugotovili,
da vodje ne sprejemajo popolnoma poslanstva splosne knjiznice, pred-
postavljamo torej, da bi tudi med zaposlenimi v knjiznici nasli delez
taksnih, ki poslanstva ne sprejemajo v celoti. Glede na naso ugotovitev
o povezavi med bibliotekarskim izpitom ter razmisljanjem in ravnanjem
vodij, predpostavljamo, da je stopnja sprejemanja poslanstva med vodji
in zaposlenimi kmalu po opravljenem izpitu vecja kot nekaj let kasneje.
Ne glede na druzbene spremembe, spremembe tehnologije ali druge
okoliscine, ki so povezana z delovanjem knjiznic, je poslanstvo splosne
knjiznice strokovno in druzbeno opredeljeno in se ne spreminja. Spre-
minja se nacin njegovega uresnicevanja in prilagajanja potrebam okolja.

Za kakovostno izvajanje javne sluzbe je nujno permanentno usposab-
ljanje na tem podrocju. Potreben je tudi reden diskurz in obnavljanje
znanja vseh izvajalcev. Pri tem lahko velik delez izobrazevanja opravijo
ob prebiranju strokovne literature in s tem poskrbijo za lasten razvoj.
V slovenskem knjiznicarskem prostoru primanjkuje literature na temo
vodenja v knjiznicah, s poudarkom na literaturi v slovenskem jeziku.
Kljub temu, da ima vecina razpisov za delovno mesto direktorja kot po-
goj navedeno tudi znanje tujega jezika (razli¢no opredeljeni) in da je del
bibliotekarskega izpita tudi preverjanje aktivnega in pasivnega znanja iz
enega ali dveh tujih jezikov (odvisno od stopnje izobrazbe), pa iz drugih
virov®® ugotavljamo, da je predstavitev strokovnih vsebin v tujih jezikih
za vecino strokovnih delavcev ovira. Tako kot nas teorija o vodenju se-
znanja z zahtevnostjo tega procesa, pa nas spoznavanje knjiznicarstva
seznanja tudi s tem, da zahteva poglobljen pogled na knjizni¢ne procese,
storitve in sodelavce, s tem pa opredelitev vodenja knjiznice kot stro-
kovno odgovornega dela, ki potrebuje doloceno znanje in sposobnosti.
S tem zeli knjiga spodbuditi morebitne prevode tujih monografij ali
priro¢nikov®® za vodenje knjiznic.

85 Na spetni strani Zveze bibliotekarskih drustev Slovenije lahko preberemo poro¢ilo
o izvedbi posvetovanj v letih 2011, 2013 in 2014. Predavanja tujih predavateljev niso
bila simultano prevajana, kar je med udeleZenci povzrocilo nezadovoljstvo.

86 Stueart, R. D. in Sullivan, M. (2010). Developing library leaders: a how-to-do-it
manual for coaching, team building, and mentoring library staff. New York: Neal-
-Schuman.
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Predpostavka, da bo na pomembno razliko pri sprejemanju poslanstva
splosne knjiznice pokazala povezava z bibliotekarsko formalno izobraz-
bo, se ni potrdila. Osnovna strokovna znanja in vedenja dobimo v sklopu
formalnega izobrazevanja, vsaj nasa pricakovanja so tako zastavljena.
Glede na ugotovitve nase raziskave predlagamo raziskavo, s katero bi
raziskovalci ugotavljali vzroke za nepovezanost, hkrati pa predlagamo
morebitno poglobitev vsebin studijskega programa, oziroma predstav-
ljanje studijskih vsebin in ve$¢in na nacine, da jih bodo udelezenci izo-
brazevanja prepoznali kot pomembne za dolo¢en namen in sploSen cilj
delovanja knjiznice.

Nosilke programa knjizni¢ne javne sluzbe so knjiznice, osrednje ali
osrednje obmocne. Ta program se uresnicuje v krajevnih knjiznicah,
postajalis¢ih bibliobusa in premic¢nih zbirkah in tako v neposrednem
stiku z uporabniki opravic¢uje vanj vlozena sredstva in kadrovske vi-
re. Letni nacrti knjiznic uporabniku ne dajejo odgovora na vprasanje,
kako se v celotnem obsegu uresnicuje knjizni¢na javna sluzba v njemu
najblizji krajevni knjiznici, postajalis¢u bibliobusa ali premicne zbirke.
Prav tako ne dobi odgovora na vprasanje o moznostih razvoja za enako
dostopnost storitev. Letna porocila splo$nih knjiznic mu v dolo¢enem
obsegu ponudijo odgovor na vprasanje, kako se je uresnicevala knjiznicna
javna sluzba v njemu najblizji enoti osrednje knjiznice, pogosto lahko
dobi tudi odgovor o neenakosti izvajanja knjizni¢ne javne sluzbe, saj
so storitve razprSene in vsi uporabniki do njih ne morejo enakovredno
dostopati. V porocilih in programih uporabnik ne najde povezave med
knjizni¢no sluzbo in specificnimi potrebami okolja, lahko pa najde po-
vezavo s knjizni¢no javno sluzbo in specificnimi potrebami posameznih
skupin uporabnikov. Prispevek nase raziskave in knjige vidimo v tem, da
se bodo knjiznicarji, predvsem direktorji splosnih knjiznic, distancirali
od predpisanih vzorcev nacrtovanja in porocanja o izvedbi knjiznicne
javne sluzbe, in v ospredje postavili knjizni¢no javno sluzbo v vsaki kra-
jevni knjiznici, postajaliscu bibliobusa in postajalis¢u premicne zbirke
ter opustili prikazovanje skupnih podatkov. Tako bodo tudi sami ne le
lazje vodili, ampak tudi lazje in uc¢inkoviteje nacrtovali njihov razvoj.

Spletna stran knjiznice je eno od izposojevalis¢ knjiznice, temu pri-
merno prinasa v uresnicevanje knjiznicne javne sluzbe posebnosti, ki
so lastne le temu izposojevaliscu. Po pregledu spletnih strani splo$nih
knjiznic ugotavljamo, da so najpogosteje razumljene kot vstopna tocka v
knjiznico, orodje promocije ali zagovornistva knjiznice. Pri tem so javno
predstavljeni dokumenti, ki upravicujejo, pojasnjujejo ali/in dokazujejo
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pomembnost knjiznice v lokalnem okolju, vse prevec skriti in tezko najd-
ljivi. Z analizo dostopnosti dokumentov na spletnih straneh splosnih
knjiznic smo Zeleli opozoriti na pomen vsebine in strukture spletnih
strani. Nedostopnost rezultatov uresnicevanja knjizni¢ne javne sluzbe
za pretekla leta onemogoca ugotavljanje trendov in spremljanje stanja
ter uresnicevanja pobud uporabnikov. Na drugi strani pa dostopnost
letnih nacrtov in porocil prispeva k odlocanju za izbiro vodij, zato naj
bi bili dostopni vsaj vsi dokumenti iz casa mandatov enega direktorja.
Tako bi bil omogocen vpogled v vizijo in cilje, ki jih usmerja posameznik
kot vodja knjiznice.

Najvedji izziv vodenja zaposlenih v splo$ni knjiznici vidimo v sposto-
vanju posameznika, njegove individualnosti. Vsak naj ostane na svoji
poti in naredi, kar mu je zaupano, na njemu lasten nacin ter v skladu s
postavljenimi pravili, ki so jasna, nedvoumna in sluzijo le temu, da lahko
stvari izpeljemo tako, kot se dogovorimo. Posameznikov prispevek je
sposobnost uresnicitve zastavljenih ciljev v dolocenem okolju, pri cemer
ga vodita njegova samostojnost in njegova vloga v okolju, torej njegovo
poslanstvo. Za posameznika je pripadnost skupnosti, ki jo s svojim
prispevkom oblikuje in gradi, izrednega pomena. Vodenje ima pri tem
pomembno vlogo, ki jo lahko vodja dobro opravi, ko prizna posamezniku
vlogo in njeno tezo v skupnih prizadevanjih z ravnanjem, podpiranjem,
vkljucevanjem in povezovanjem, ki izhajajo iz poznavanja posameznika.

Naredimo lahko tudi korak dlje in uzremo podobno povezavo med
krajevno knjiznico in osrednjo knjiznico. Splo$ne knjiznice v Sloveniji
so povezane v sistem, ki uresnic¢uje knjizni¢no javno sluzbo. Pri tem
jim je zadana enakost v poslanstvu in individualnost pri uresnicevanju.
Vsaka krajevna knjiznica naj stopa samostojno v smislu uresnicevanja
poslanstva na svojo pot in naj na njej tudi ostane. Nacin uresnicevanja
poslanstva je odvisen od njene sposobnosti in predstavlja prispevek v
njeno okolje, ki je drugacno od okolja druge krajevne knjiznice. Tako kot
posamezniki so tudi knjiznice razli¢ne med seboj. Ze na prvi pogled se
razlikujejo po fizi¢nih elementih (prostor, barve, elementi v prostoru), kaj
kmalu pa lahko spoznamo tudi njihovo druga¢nost v najpomembnejsem
elementu: zbirki knjizni¢nega gradiva.

Knjiznice imajo v svojem okolju svojo vlogo, torej svoje poslanstvo. Me-
toda danasnjega dne »kopiraj, prilepi« je pri uresni¢evanju poslanstva
splo$ne knjiznice v konkretnem okolju odmik od njenega bistva in njene
vloge v okolju, s tem pa lahko povezemo spostovanje vrednot, strokovnih
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in eti¢nih smernic, organizacijske kulture in tudi dobrega pocutja. Vodja
splosne knjiznice naj spozna tako okolje knjiZnice in njegove potrebe ter
na teh izhodiscih usmerja program knjizni¢ne javne sluzbe, npr. ¢e z ana-
lizo okolja ugotovi, da imajo v knjizni¢nem okolju delez otrok, ki imajo
tezave pri branju in ali so v okolju disleksiki (mladi ali starejsi), pripravi
program primeren zanje. Pa pri tem ni bistveno, ali imajo to v kateri
drugi knjiznici. Ob tem pa je za vodjo splosne knjiznice pomembno, da
spozna tudi potenciale znotraj knjiznice in gradi na tem, da so sodelavci
v knjiznici najvecji zagovorniki knjiznice v javnosti in njena prepoznavna
blagovna znamka. Ljudje, ki oblikujejo in izvedejo knjizni¢ni program,
so prava blagovna znamka in ne le logotip na dopisnem papirju. Ljudje
so obraz knjiznice.

Dobro pocutje smo vezali na odnos med uporabnikom, ¢lanom knjiznice
in knjizni¢arjem. Dobro pocutje in vse, kar smo iz tega izpeljali, torej
ustvarjalnost, inovativnost, predanost, zavzetost in doseganje tistega
ve¢, kar naredi razliko med pri¢akovanim in zazelenim, je vezano tudi
na odnos med vodjem in zaposlenimi. Na ravni odnosov poteka 80 od-
stotkov razre$evanja problemov med posamezniki, je ugotovitev izpred
petdesetih let (Juul, 2014). In za posameznika so pomembni ljudje, ki jih
navdihnejo. Voelchert (Juul, 2014) ugotavlja, da je pomanjkanje dobrega
vodenja ocitno. Izpostavi, da obstajajo ljudje, ki so na vodstvenem polo-
Zaju, in obstajajo ljudje, ki vodijo. Meni, da imajo vodstveni ljudje polozaj,
ki jim daje moc in avtoriteto, navdihujejo pa nas tisti, ki znajo voditi.
Zanj to pomeni, da se ob tak$nem vodji posameznik pocuti pristen in
ne izgublja obc¢utka zase.
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Knjiznicarstvo sodi med dejavnosti, za katere je drzava ocenila, da so
potrebne za Sir$e dobro in je tako z zakonom predpisala izvajanje knjiz-
nicne javne sluzbe. Ta stavek je izhodis¢e pricujoce knjige, na njem
smo gradili povezavo med poslanstvom splosne knjiznice in vodenjem
zaposlenih za uresnicevanje tega poslanstva. Govori o tem, da sta tako
vodenje zaposlenih kot tudi uresnic¢evanje poslanstva splo$nih knjiznic
odgovornost direktorja. Namen knjige se je uresnic¢eval z iskanjem
odgovora na vprasanje, ali je vodenje zaposlenih v splo$ni knjiznici
usmerjeno v uresni¢evanje poslanstva splosne knjiznice. Pojma vodenje
zaposlenih in poslanstvo splosne knjiznice smo obravnavali v medsebojni
odvisnosti, ki jo zahteva proces uresnicevanja ciljev delovanja splosne
knjiznice. Predstavili smo ju z odzivi knjiznicarjev in raziskavami o
delovanju knjiznic, preverjali pa smo ju tudi v formalnih dokumentih
in strokovnih priporocilih za organizacijo in delovanje knjiznice ter z
njimi potrdili veljavnost poslanstva splosne knjiznice. Teorija vodenja
organizacij nam je omogocila spoznati dejavnike vodenja zaposlenih,
potrebne za raziskavo odnosa vodij do poslanstva knjiznice in znacilnih
nacinov njihovega ravnanja za uresnicevanje poslanstva.
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Poudarjena vloga vodenja zaposlenih pri uresnicevanju poslanstva je
v prvem delu knjige povezana z razli¢nimi opredelitvami vodenja, v
ospredje pa so postavljeni slogi vodenja, motiviranje zaposlenih, kako-
vost vodenja, kontrolna teorija in organizacijska kultura za vzpostavitev
vrednot in zaupanja. Spoznali smo, da vodenje ni zgolj oblika vedenja
ali slog ravnanja, temve¢ ga moramo razumeti $irSe, kot »balansiranje
med notranjimi motivi, posameznikovimi vrednotami, dejavniki okolja
(zeljami lastnikov) in zaposlenimi«, pravi Bostjanci¢ (2007, str. 174).

To nas je vodilo tudi pri nac¢rtovanju raziskovanja. V izhodi$¢u smo pred-
videvali proucitev sodelovanje z razli¢cnimi generacijami knjiznicarjev pri
uresnicevanju poslanstva splosne knjiznice. Ni nas zanimalo horizontalno
medgeneracijsko sodelovanje, osredotocili smo se na vertikalno, kar po-
meni, da nas niso zanimala razmerja med direktorji razli¢nih generacij,
temvec¢ sodelovanje med nivoji vodij razli¢nih generacij znotraj ene knjiz-
nice. Domnevali smo, da nove generacije med zaposlene prinasajo poleg
novega znanja tudi drugacne izkusnje in poglede, ki zmorejo okrepiti vezi
med direktorjem in vodji organizacijskih enot za uresnicevanje poslans-
tva, vsaj pri uporabi tehnologije za dostopnost in uporabo informacij. To
vprasanje je ostalo v okviru nase knjige neodgovorjeno, saj je bil vzorec
premajhen. Zato smo se omejili na preucevanje ravnanja direktorja knjiz-
nice pri izvajanju knjiznicnega programa, dostopnost tega programa v
lokalnem okolju, na ugotavljanje povezave med direktorjem knjiznice
in vodjem krajevne knjiznice, kakr$na je razvidna v javno dostopnih
dokumentih, ter na direktorjeva stali$¢a o enaki dostopnost knjiznicne
dejavnosti, ki vkljucuje tudi delo krajevnih knjiznic. Slednje smo spoznali
preko osebnih stali$¢ vodij v anonimnem anketnem vprasalniku.

V sredisce knjige smo postavili sprejemanje poslanstva splosne knjizni-
ce, ki ga obravnavamo kot prispevek splosne knjiznice pri informiranju,
izobrazevanju, kulturi in opismenjevanju obcanov. Ugotovili smo, da
v celotnem reprezentativnem vzorcu poslanstvo popolnoma sprejema
Cetrtina anketirancev, to pomeni, da se popolnoma strinjajo s §tirimi
izpostavljenimi uc¢inki poslanstva: poslanstvo knjiznice prispeva k razvoju
skupnosti (prvi ucinek), uresnicevanje poslanstva knjiznice v okolju spre-
minja informiranje, uCenje, kulturo, druzenje prebivalcev (drugi ucinek),
vizija knjiznice mora biti usklajena s poslanstvom knjiznice (tretji u¢inek),
ter poslanstvo knjiznice je temeljno vodilo ravnanja vodje (Cetrti u¢inek).

Sprejemanje poslanstva smo povezali z vodenjem zaposlenih za uresni-
Cevanje poslanstva splosne knjiznice. Pricakovali smo, da bodo v vzorcu
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tistih, ki popolnoma sprejemajo poslanstvo splosne knjiznice, vodje
osrednjih obmoc¢nih knjiznic in vodje, ki imajo zaklju¢eno formalno
izobrazbo bibliotekarske smeri. Nase pricakovanje se ni uresnicilo, saj
je vzorec vodij, ki popolnoma sprejemajo poslanstvo splosne knjiznice,
raznolik tako glede vodstvenih in strokovnih izkus$enj kot glede stopnje
izobrazbe, smeri izobrazbe in velikosti knjiznice, ki jo trenutno vodijo
ti anketiranci. Ugotovili pa smo, da je tisti element okolja, ki je skupen
vsem desetim vodjem, ki popolnoma sprejemajo poslanstvo splosne
knjiznice, opravljen bibliotekarski izpit.

Sprejemanje poslanstva pomeni prevzemanje odgovornosti, upostevanje
strokovnosti in spostovanje eti¢nosti, saj na tem temelji uresnicevanje
poslanstva splosne knjiznice. Le slaba Cetrtina anketiranih vodji splo$nih
knjiznic se popolnoma strinja s tem, da je za uresniCevanje poslanstva
splosne knjiznice odgovoren direktor. Knjizni¢na javna sluzba temelji
na strokovnosti, spo$tovanje strokovnosti pa je temelj za uc¢inkovito in
uspesno uresnicevanje poslanstva. V raziskavi smo ugotovili, da strokov-
no bibliotekarsko znanje kot u¢inkovito pomo¢ pri vodenju popolnoma
sprejema 38,64 odstotka vodij.

Odgovornost do uresnicevanja poslanstva splo$ne knjiznice pomeni
tudi spostovanje eti¢nih norm. Visoke eticne vrednote kot zahtevo in
zavezo za vodenje zaposlenih v splosni knjiznici sprejema s popolnim
strinjanjem 34,09 odstotka anketiranih vodij. Ti z uresni¢evanjem vred-
nostnega sistema splosne knjiznice pri vodenju zaposlenih prispevajo k
uresnicevanju poslanstva knjiznic, in sicer na ravni enake kakovostne
dostopnosti knjizni¢ne dejavnosti za vse prebivalce.

Ugotovili smo statisticno znacilno povezavo med popolnim spreje-
manjem poslanstva in enim od elementov uresni¢evanja poslanstva,
in sicer strokovnostjo, ki jo predstavlja bibliotekarski izpit. Vodje, ki
popolnoma sprejemajo poslanstvo splo$ne knjiznice, se nadpovprecno
strinjajo s pomenom strokovnega bibliotekarskega znanja. Statisticno
povezanost smo ugotovili tudi med popolnim sprejemanjem poslanstva
in enakostjo zagotavljanja knjizni¢ne dejavnosti. Vodje, ki popolnoma
sprejemajo poslanstvo splo$ne knjiznice, se nadpovprecno strinjajo,
da imajo obcani, ne glede na kraj bivanja, pravico do dostopnosti vseh
knjizni¢nih storitev. Enak rezultat izstopa tudi pri drugem elementu
strinjanja: enakost dostopnosti knjizni¢ne dejavnosti, ki se uresnicuje z
raznovrstnostjo, kakovostjo, uporabnostjo, veljavnostjo in dostopnostjo
knjizni¢nega gradiva in storitev.
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Povprecni rezultati, ki smo jih pridobili na osnovi pogleda vodij na
vsebino poslanstva, potrjujejo, da je vodenje zaposlenih usmerjeno v
uresnicevanje poslanstva, a ne dosega pricakovane ravni strinjanja.
Dobljeni rezultati so osvetlili rezultate analize preverjanja javnih doku-
mentov, ki jih vodje knjiZnic objavijo na spletnih straneh knjiznic. S temi
dokumenti vodje predstavljajo javnosti poslanstvo splo$ne knjiznice v
konkretnem okolju. Dokumenti, v primeru nase raziskave letna porocila
in letni nacrti, ne izrazajo jasno namena in ciljev splosnega poslanstva
v konkretnem okolju.

Nase pricakovanje o popolnem strinjanju s temeljnimi elementi vodenja
zaposlenih v splosnih knjiznicah se ni potrdilo, tudi zato ne, ker je to
ideal, ki ga v okolis¢inah znanih in neznanih dejavnikov ne moremo
uresniciti. Lahko pa stremimo k temu. Tudi v nasi raziskavi smo opo-
zorili na dejavnike, ki zmorejo prispevati k uresnicevanju poslanstva
splosnih knjiznic z vodenjem zaposlenih, kot so npr. vzpostavitev smisla
dela, vzpostavitev vrednot in zaupanja, nacela vodenja kakovosti, nacini
ravnanja vodje, ki so osredotoceni na osebni nagovor, osebna rast in
motivacija sodelavcev. Upostevanje teh dejavnikov je mocan element
ucinkovitega spodbujanja zaposlenih, tudi vodij na razlicnih organiza-
cijskih nivojih, da prispevajo k u¢inkovitosti in uspesnosti uresnicevanja
programa knjiznicne javne sluzbe posamezne knjiznice.

Stalisca vodij knjiznic in njihova ravnanja, ki jih izkazuje nasa raziskava,
so lahko na zacetkih raziskovanja vodenja (nase raziskovanje gotovo
ni zadnje) moc¢na spodbuda za razvijanje vodenja, ki, kakor ugotavljajo
knjiznicarji sami, terja ve¢ znanja in drugac¢nih formalnih spodbud.
Ceprav so rezultati osebni pogledi vodij, zmorejo prispevati k njihovemu
ucinkovitejS$emu ravnanju. Posameznega vodjo soocajo z druga¢nimi po-
gledi ostalih vodij, s katerimi je moc¢no povezan v strokovnem drustvu,
odgovornem za strokovno delovanje in razvoj knjiznic. Tehten pogled
na dejavnike vodenja zmore sproziti vecje ucinke njihovega prispevka,
pa naj si bo formalni, teoreti¢ni ali raziskovalni.

Novljan (2011) v raziskavi nabavne politike splosnih knjiznic ugotav-
lja, da izstopajoce poudarjajo elemente poslanstva splosne knjiznice
(informiranje, znanje, kultura). Popolno poudarjajo te elemente tudi
mednarodni manifest o splosnih knjiznicah, nacionalni standardi za
splosne knjiznice in strategija razvoja Slovenije 2007-2013, drugi doku-
menti pa delno ali pa posredno. Tudi to bi bil lahko vzrok za nepopolno
strinjanje, morda vsaj pri tistih, ki trdijo, da so jim taki dokumenti v
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pomo¢ pri vodenju. Razli¢nost pogledov vodij na poslanstvo splosne
knjiznice izkazujejo tudi prispevki o nabavni politiki (Rampih, 2010;
Novljan, 2011) in o razvoju krajevnih knjiznic (Vodeb, 2011; Novljan;
2013; Kodric¢-Daci¢, 2014).

Kaj je anketirance nase raziskave navedlo k nizjemu vrednotenju stalisc,
trditev znotraj poslanstva, v nasi raziskavi nismo ugotavljali. Na tej tocki
pus¢amo moznost nadaljnjega raziskovanja. Ugotovitve odrazajo osebna
stali$¢a vodij, njihova mnenja in nacine ravnanja brez iskanja vzrokov,
zakaj so rezultati taksni, kot so. Imeli so pomisleke pri popolnem strinja-
nju. Tako je izbralo poslanstvo za temeljno vodilo svojega delovanja 43,18
odstotka anketiranih, vizijo za razvoj knjiznice po njem uravnava 68,18
odstotka vprasanih, poslanstvo kot u¢inkovit dejavnik razvoja skupnosti
popolnoma sprejema 47,73 odstotka vprasanih, da zmore uresnicevanje
poslanstva prispevati k spreminjanju informiranosti, ucenju, kulturi in
druzenju ljudi, pa meni 40,91 odstotka vodij.

Povprec¢na vrednost sprejemanja poslanstva je 4,32. Razliko do pric¢ako-
vane popolne vrednosti lahko is¢emo v vrsti dejavnikov, na katere smo
opozorili Ze v uvodnih poglavjih. Na eni strani so zakonska dolocila,
na drugi strokovna priporocila, vimes pa posezejo osebne lastnosti in
druzbene okoliscine. V sklopu te raziskave ne moremo dati pojasnil,
zakaj in kje so razlogi, da se anketiranci niso popolnoma strinjali s
podanimi trditvami. Predvidevamo lahko, da bi se stanje morda spre-
menilo z drugacnimi zakonodajnimi predpisi o pogojih za zasedbo
vodilnih delovnih mest, s spremembami na podrocju izobrazevanja ter
usklajenostjo razumevanja koncepta javne sluzbe. Poslanstvo splosne
knjiznice se ni spremenilo, spremenil se je nacin njegovega uresnice-
vanja.

V raziskavi smo zeleli ugotoviti tudi vpliv formalnega izobrazevanja s
podroc¢ja bibliotekarstva. Rezultati raziskave ne potrjujejo povezanosti
med formalno izobrazbo bibliotekarske smeri in popolnim sprejemanjem
poslanstva splosne knjiznice. Zaradi uporabljene metodologije lahko v
pricujoc¢i knjigi govorimo le o povezanosti formalne izobrazbe s podrocja
bibliotekarstva s popolnim sprejemanjem poslanstva splo$nih knjiznic.
V vzorcu vodij popolnega sprejemanja poslanstva splo$ne knjiznice pre-
vladujejo tisti, ki so strokovno znanje potrdili le z nacionalno strokovno
verifikacijo, torej bibliotekarskim izpitom, medtem ko je bil delez tistih
s formalno bibliotekarsko izobrazbo majhen, imata jo le dva od desetih
vodij v vzorcu.
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Med popolnim sprejemanjem poslanstva in nacini ravnanja vodij v pro-
cesu vodenja zaposlenih prav tako nismo odkrili povezave. Vodje obc¢asno
osebno nagovarjajo zaposlene, sicer pa jim omogocajo osebni razvoj ter
vsezivljenjsko izobrazevanje, za statisti¢cno znacilno pa se je izkazala le
povezanost popolnega sprejemanja poslanstva z motivacijskim elemen-
tom javne pohvale.

Ceprav ni statisti¢no znacilno potrjen motiv za opravljanje nalog vo-
izstopajo dosezki knjiznice. Glede na predstavljena teoreti¢na izhodisca
prvega dela knjige predpostavljamo, da dosezki niso nujno povezani s
kakovostnim uresnic¢evanjem poslanstva. Za odgovor na vprasanje, kak-
$ni dosezki jih motivirajo, bo potrebna dodatna raziskava. Statisti¢no
znacilno potrjen motiv za opravljanje nalog vodenja splo$ne knjiznice pa
je v vzorcu vodij s popolnim sprejemanjem poslanstva vezan na dobre
sodelavce.

Rezultati Bostjancic¢ (2007) kazejo na mocan odnos med vodjevim vede-
njem in njegovim slogom vodenja ter zadovoljstvom, motivacijo, u¢in-
kovitostjo in pripadnostjo podrejenih. V nasi raziskavi te povezanosti
nismo ugotavljali, a dopus¢amo, da je taksna povezava mozna tudi v
okolju splosne knjiznice, kar pomeni, da vodje splo$nih knjiznic s svojim
vedenjem in slogom vodenja lahko vodijo zaposlene pri uresnicevanju
poslanstva splosne knjiznice. Pomen vodjevega vedenja izpostavlja tudi
raziskava, ki jo je v slovenskem prostoru predstavil Gruban (2002). Re-
zultati te mednarodne raziskave so pokazali, da uspesnejsi in u¢inkovi-
tejsi vodje bolj usmerjajo sodelavce. V na$i raziskavi smo ugotovili, da
se z usmerjanjem sodelavcev pogosto ukvarja 23 anketirancev oziroma
52,27 odstotka anketiranih. Gruban (2002) navaja, da uspesni vodje
izrazajo jasne vrednote (vodje slovenskih splosnih knjiznic o vrednotah
ne govorijo radi), da svojo vlogo voditelja povezujejo z dejanji in na tak-
$en nacin izrazajo vizijo, vrednote in osebne razlike, ter priznavajo in
pojasnjujejo pomanjkljivosti. Slednjega nacina ravnanja v nasi raziskavi
nismo ugotavljali.

Ugotovimo lahko, da se nasi rezultati povezujejo z rezultati danske razis-
kave, kjer sta raziskovalca Johannsen in Pors (2005) ugotovila, da so vodje
danskih knjiznic naklonjeni vodenju, ki temelji na eti¢nih vrednotah.
Eti¢ne vrednote so torej pomemben element vodenja v razli¢nih okoljih,
nasa raziskava pa ni potrdila nasih pricakovanj o popolnem strinjanju s
prisotnostjo visokih eti¢nih vrednot pri vodenju sodelavcev v splosnih
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knjiznicah. Pri uspehu knjiznice je klju¢na vloga vodje in njegov slog
vodenja, ugotavljata Mullins in Linehan (2005), izpostavita pa proble-
matiko vodenja: vodje dvomijo v vodstvene sposobnosti, prepricani pa
so v strokovno znanje. V nasi raziskavi tega nismo ugotavljali, a bi delno
prevzemanje odgovornosti za uresnicevanje poslanstva knjiznice pri
nasih vodjih lahko domnevno povezali tudi z nezaupanjem v vodstvene
sposobnosti v poglobljeni raziskavi. Oviro za avtonomno vodenje vodje
slovenskih splo$nih knjiznic vidijo v formalnih okvirih, kljub temu da
v raziskavi ugotavljamo, da jim formalni okviri nudijo ve¢ pomoci kot
pa ovir pri vodenju. Slog vodenja se je pri nas izkristaliziral kot preplet
razli¢cnih elementov posameznih slogov, prevladuje pa usmerjenost k do-
sezkom knjiznice. Za dodatno raziskovanje bi bilo zanimivo poglobljeno
ugotavljanje povezave med delnim sprejemanjem odgovornosti vodje za
uresnicevanje poslanstva splos$ne knjiznice in motivom za vodenje, ki
smo ga imenovali dosezki pri uresni¢evanju poslanstva. V nasi raziskavi
smo ugotovili, da obstaja zmerna povezanost.

Vodje, ki se strokovno izobrazujejo tako na podrocju vodenja kot v knjiz-
nicarski dejavnosti, imajo ve¢ moznosti, da s svojim vodenjem zaposlene
maksimalno usmerijo v uresnicevanje poslanstva splo$ne knjiznice. V
ospredje pri doseganju tega cilja, torej vodenje zaposlenih za uresnice-
vanje poslanstva splos$ne knjiznice, postavljamo avtenti¢no vodenje, ki
ga razumemo kot nadgradnjo transformacijskega vodenja. Tako kot velja
v gospodarstvu, kar ugotavlja Bostjanci¢ (2007), smo tudi mi ugotovili,
da vodje ne uporabljajo le enega sloga vodenja.

Ceprav tega v raziskavi nismo ugotavljali, predvidevamo, da vodje pri
vodenju zaposlenih v splo$nih knjiznicah v povprecju ne izhajajo iz
posameznika, ampak iz celote. Vidijo skupino zaposlenih, ne pa posa-
meznikov, kjer vsak zahteva poseben pristop in drugacen slog vodenja.
Pomanjkljivost nase raziskave vidimo prav v tem, da ne moremo odgo-
voriti na vprasanje, ali vodje zavestno razmisljajo, kaksen slog vodenja
bodo uporabili pri posamezniku v njihovem kolektivu, saj tega nismo
raziskovali. Delno lahko odgovor na to vprasanje sklepamo iz nacina rav-
nanja, vendar je ta opisan glede na znacilnosti dolocenega sloga vodenja
in ne kot odgovor na omenjeno vprasanje. Interese posameznika vedno
postavi pred svoje interese 11 anketirancev, kar pomeni 25 odstotkov.
Vedno so osebne potrebe sodelavcev pomembne za 14 anketirancev
oziroma 31,82 odstotka. Dva opisana nacina ravnanja, ki sta znacilna
za transformacijski slog vodenja, lahko povezemo s prilagajanjem sloga
vodenja posamezniku, vendar posredno, kar pa ne daje gotovosti.
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Ugotovitve raziskave stalis¢, nac¢inov ravnanj in slogov vodenja ter ugo-
tavljanja motivov vodij za vodenje lahko posplosimo na celotno popu-
lacijo z dolocenimi omejitvami, ob tem pa ocenjujemo, da se rezultati
bistveno ne bi spremenili, ce bi v anketi sodelovalo vseh 58 direktorjev
splos$nih knjiznic. Zagotovo bi bila interpretacija dobljenih rezultatov
lazja, ¢e bi zajeli celotno populacijo.

Rezultati raziskave potrjujejo, da je vodenje zaposlenih usmerjeno v
uresnicevanje poslanstva, a ne v meri popolnega sprejemanja odgovor-
nosti, kakrsno izkazujejo formalni dokumenti in strokovna priporocila
za uresnicevanje poslanstva splosnih knjiznic. Vodenje splosnih knjiznic
je zahtevno zaradi poslanstva in uveljavljanja demokrati¢ne kakovostne
dostopnosti knjiznicne dejavnosti. Zahteva dobro poznavanje konkretnih
okolij in prilagajanje splo$no sprejetega poslanstva posebnostim okolja,
ne da bi se kratila pravica posameznika do proste izbire in uporabe
kakovostnih virov za informiranje, ucenje, druzenje in kulturo. Ugotav-
ljamo, da prav zato niso priporocljivi neposredni, nepreverjeni prenosi
ravnanj iz drugih okolij, priporocamo pa dobro znanje knjiznicarstva in
vodenja ter njuno povezovanje z drugimi strokovnimi podrodji, ki lahko
prispevajo k uspesnemu in u¢inkovitemu delu zaposlenih.

Nacela vodenja kakovosti, ki jih v slovenskem knjizni¢cnem prostoru v
praksi uresnicujejo tri splosne knjiznice, so vklju¢ena v smernice, ki jih
pri svojem vodenju upostevajo vodje slovenskih splosnih knjiznic. Do te
ugotovitve smo prisli na osnovi rezultatov stalis¢ in nacinov ravnanja
vodij. Nismo pa ugotavljali, ali nacela vodenja kakovosti vkljucujejo v
vodenje zavedno ali nezavedno oziroma ali o uporabi teh smernic in s
tem nacel vodenja kakovosti razmisljajo in jih uporabljajo premisljeno,
sistemati¢no in namensko, ali pa je njihova uporaba nakljuc¢na.

Vodenje zaposlenih v splosni knjiznici je odgovorna in zahtevna naloga.
Povezano je z visokimi eticnimi naceli, ki jih je za strokovne delavce
v knjiznicarstvu postavila prav knjiznic¢arska stroka, in vrednotami,
osebnimi in organizacijskimi, ki so povezovalni element med vodjo in
zaposlenimi. Vodje splosnih knjiznic v vecini (22 anketirancev) pogosto
govorijo o vrednotah, ki so zanje pomembne. Malo vedji (24 anketiran-
cev) je delez tistih vodij, ki pogosto govorijo o vrednotah, ki so pomembne
v delovnem okolju. Vecjo razliko smo ugotovili pri frekvenci ravnanja,
ki smo jo opredelili kot vedno. O osebnih vrednotah vedno govorijo le 4
anketiranci, medtem ko o vrednotah, ki so pomembne v delovnem okolju,
vedno govori 17 anketirancev. Osebne ali organizacijske vrednote so del
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realnosti delovnega okolja splosne knjiznice, pogovor o njih pa premalo
uporabljena moznost transformacijskega sloga vodenja, s katerim vodja
lahko nagovori posameznika za njegov prispevek pri uresnicevanju po-
slanstva. Podobno ugotavljamo tudi pri eti¢cnih normah. Vodje v vecini
visoke eti¢ne norme sprejemajo 70-odstotno. Ugotovili smo, da je vodenje
splo$nih knjiznic Se vedno administrativno pogojeno, vodje so mnenja,
da jih formalna dolocila ovirajo pri avtonomnem vodenju, v raziskavi
pa smo ugotovili, da pri oblikovanju programa knjizni¢ne javne sluzbe
v dolocenem okolju $e vedno bolj sledijo predpisom kot ugotovljenim
potrebam, zeljam in pricakovanjem okolja.

Zakaj menimo, da je sprejemanje poslanstva tako pomembno? »Po-
slanstvo je dejansko zaveza, ki jo knjiznica sporoca tako zaposlenim
kot njenim uporabnikom. Zaposlene usmerja pri njihovem delovanju.
Uporabnikom sporoca, kaksne koristi bodo imeli od uporabe knjizni¢nih
storiteve, pravi Tatjana Zagar (2011, str. 27) in mi z njo.
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